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Zusammenfassung 
Die vorliegende Arbeit findet ihren Ausgangpunkt in der ökonomischen und wettbe-
werbsstrategischen Bedeutung industrieller Dienstleistungsinnovationen. Die Integra-
tion von Kunden in den Innovationsprozess dieser Dienstleistungen gilt in Wissen-
schaft und Praxis generell als erfolgversprechend und notwendig. Dennoch lässt sich 
in diesem Bereich erheblicher Forschungsbedarf erkennen: 
Bisherige Forschungsarbeiten zum Thema Kundenintegration in Innovationsaktivitä-
ten untersuchen vorwiegend ob bzw. inwieweit der Innovationserfolg mittels Kunden-
integration gesteigert werden kann. Weitestgehend ungeklärt bleibt jedoch die Frage 
nach der konkreten Ausgestaltung dieser Zusammenarbeit, d.h. wann welche Kun-
den wie in den Innovationsprozess eingebunden werden sollten. Eine simultane Be-
trachtung mehrerer Gestaltungsfaktoren sowie eine differenzierte Betrachtung der 
verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses erfolgt nur selten. Zudem sind die 
meisten Forschungsarbeiten zum Thema Kundenintegration in Innovationsaktivitäten 
auf den Produktentwicklungsprozess fokussiert. Die dort gewonnen Erkenntnisse 
lassen sich aber nur bedingt auf den Dienstleistungsinnovationsprozess übertragen. 
Forschungsarbeiten, die auf Dienstleistungsinnovationen fokussieren, untersuchen 
vorwiegend die Finanzdienstleistungsbranche mit ihren spezifischen Besonderheiten. 
Eine Übertragung der Ergebnisse auf andere Dienstleistungsbranchen ist ebenfalls 
nur bedingt möglich. 
Übergeordnetes Ziel der Kundenintegration ist zweifelsohne die Steigerung des In-
novationserfolgs. Sichtet man die Literatur zu Innovationskooperationen und speziell 
zur Kundenintegration lässt sich jedoch schnell erkennen, dass Unternehmen mit der 
Integration von Kunden in Innovationsaktivitäten oftmals mehrere, monetäre wie 
nicht-monetäre, Ziele verfolgen. Der Innovationserfolg erscheint als Beurteilungskrite-
rium für den Erfolg der Kundenintegration daher zu allgemein. 
 
Die vorliegende Arbeit setzt an den aufgezeigten Forschungslücken an. Dabei wird 
der zentralen Forschungsfrage nachgegangen, wie Kunden in den Innovationspro-
zess industrieller Dienstleistungen integriert werden sollten. 
Für die Beantwortung dieser Frage wird zunächst der Untersuchungsgegenstand 
spezifiziert und das jeweils zugrunde gelegte Begriffsverständnis erörtert, denn so-
wohl für industrielle Dienstleistungsinnovationen als auch für den Begriff Kundenin-
tegration existiert in der wissenschaftlichen Literatur bislang keine einheitliche Defini-
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tion. Basierend auf einer umfangreichen Literaturstudie und theoretisch konzeptionel-
len Überlegungen wird anschließend ein branchenunabhängiges Untersuchungsmo-
dell entwickelt, das den direkten Einfluss verschiedener Gestaltungsvariablen der 
Kundenintegration auf den Erfolg der Kundenintegration betrachtet. Die Operationali-
sierung der Variablen erfolgt unabhängig von den unterschiedlichen Phasen des In-
novationsprozesses, um eine Vergleichbarkeit phasenspezifischer Ergebnisse sowie 
eine Generalisierbarkeit der Operationalisierung für weitere Untersuchungen zu er-
möglichen. Als Beurteilungskriterium für den Kundenintegrationserfolg wird die Errei-
chung spezifischer, mit der Kundenintegration verfolgten Ziele herangezogen. 
Unter Einbezug theoretischer Überlegungen, die sich überwiegend auf die Ressour-
cenabhängigkeitstheorie stützen, werden anschließend Untersuchungshypothesen 
abgeleitet, die einer empirischen Überprüfung unterzogen werden. Da sowohl die mit 
der Kundenintegration verfolgten Ziele als auch die erforderlichen Innovationsbeiträ-
ge der Kunden je nach Phase des Innovationsprozesses variieren können, wird eine 
phasenspezifische Betrachtung vorgenommen. 
Die empirische Untersuchung erfolgt am Beispiel der deutschen Medizintechnikbran-
che. Sie zählt in Deutschland zu den Branchen der Spitzentechnologie und gilt als 
besonders wachstumsstark, innovativ und zukunftsträchtig. Aufgrund der engen Ver-
bundenheit mit dem Gesundheitsmarkt befindet sich die Medizintechnik im Span-
nungsfeld zwischen staatlicher Regulierung und Wettbewerb. Während die Branche 
lange Zeit auf Produktentwicklung ausgerichtet war, steigen mit den Entwicklungen 
im Gesundheitsmarkt die Relevanz und das Potenzial industrieller Dienstleistungen. 
Um sich erfolgreich im Markt durchsetzen und vom Wettbewerb abheben zu können, 
müssen sich Unternehmen verstärkt auf das Dienstleistungsgeschäft fokussieren und 
dieses weiter ausbauen. Dabei ist es wichtig, neue industrielle Dienstleistungen ge-
meinsam mit Kunden zu entwickeln, um so den spezifischen Anforderungen und 
Herausforderungen der Branche Rechnung tragen zu können. Wie diese Zusam-
menarbeit gestaltet werden sollte ist allerdings noch weitestgehend ungeklärt. 
 
Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung geben zunächst Aufschluss darüber, 
wie Unternehmen der deutschen Medizintechnikbranche Kunden derzeit in den Inno-
vationsprozess industrieller Dienstleistungen einbinden. Zur Überprüfung der aufge-
stellten Untersuchungshypothesen und damit des Wirkungszusammenhangs zwi-
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schen den Gestaltungsvariablen und dem Erfolg der Kundenintegration werden die 
erhobenen Daten einer multiplen linearen Regressionsanalyse unterzogen. 
Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass die Bedeutung und das Potenzial von 
Kunden für die Entwicklung neuer industrieller Dienstleistungen von vielen Unter-
nehmen bereits erkannt wurden. Allerdings stellt die erfolgreiche Umsetzung der 
Kundenintegration eine Herausforderung dar, die in der Praxis zum Teil noch nicht 
bewältigt wurde. Häufig fehlt es an den erforderlichen Ressourcen und strukturellen 
Voraussetzungen, was sicherlich nicht zuletzt der Tatsache geschuldet ist, dass viele 
Medizintechnikunternehmen nach wie vor stark auf Produktentwicklung fokussieren.  
Die Ergebnisse der Untersuchung bestätigen, dass die Gestaltung der Kundenin-
tegration in Abhängigkeit der Phase des Innovationsprozesses und der jeweils ver-
folgten Ziele variiert, was die Notwendigkeit einer phasenspezifischen Betrachtung 
unterstreicht. Ungeachtet dessen kommt der persönlichen Interaktion mit Lead Usern 
die größte Bedeutung zu. Für die Integration in der Realisierungsphase zeigt sich 
wider Erwarten ein schwacher positiver Zusammenhang zwischen der Zusammenar-
beit innerhalb von Gruppen und dem Erfolg der Kundenintegration. 
Hinsichtlich der angewendeten Integrationsmethoden wird deutlich, dass Kunden in 
erster Linie mittels einfacher, reaktiver Verfahren eingebunden werden und proakti-
ven Verfahren bislang noch (zu) wenig Beachtung geschenkt wird. 
Aufgrund der Neuartigkeit der untersuchten Thematik für die deutsche Medizintech-
nikbranche ist die verhältnismäßig geringe Stichprobengröße positiv zu bewerten. 
Allerdings stößt die vorliegende Arbeit damit an methodische Grenzen und weist da-
her lediglich explorativen Charakter auf. Dennoch liefert sie erste Erkenntnisse für die 
Gestaltung der Kundenintegration in Innovationsprozesse industrieller Dienstleistun-
gen, speziell für die deutsche Medizintechnikbranche. Sie verdeutlicht aber auch die 
Komplexität des Untersuchungsgegenstands sowie die Notwendigkeit einer differen-
zierten und weiterführenden Betrachtung. Das entwickelte Untersuchungsmodell soll 
hierfür als Basis dienen. 
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Summary 
The starting point of the present thesis is the economic and competitive importance 
of industrial service innovations. To integrate customers in the innovation process for 
these services is considered as generally promising and necessary both by research 
and practice. Nevertheless, a significant need for research can be observed in this 
field: 
Past research works on the issue of customer integration in innovation activities 
mainly investigated whether or to what extent innovation success can be enhanced 
by means of customer integration. What remains unexplained, however, is the ques-
tion of the concrete design of this cooperation, i.e. when which customers should be 
involved in which manner in the innovation process. A simultaneous examination of 
various design factors as well as a differentiated view on the different stages of the 
innovation process is only seldom presented. Besides, most research works on the 
topic of customer integration in innovation activities are focusing on the product de-
velopment process. The knowledge thereby gained can only to a limited extent be 
transferred to the service innovation process. Research addressing service innova-
tions, in turn, tends to analyse the financial service industry with its specific charac-
teristics. A transfer of the respective results to other service industries is therefore 
difficult and limited. 
The overarching objective of customer integration is unequivocally to increase inno-
vation success. Thorough review of the literature on innovation cooperation and, par-
ticularly, on customer integration quickly reveals that by involving customers in inno-
vation activities, companies often pursue several objectives, both monetary and non-
monetary. Innovation success consequently seems to be to too general to be used 
as evaluation criterion to measure the success of customer involvement. 
 
The present thesis hence specifically focuses on the outlined research gaps. In so 
doing, the central research question of how customers should be integrated in the 
industrial service innovation process is addressed. 
To answer this question, first the research subject is specified and the respective un-
derlying understanding of the terms is explained because both for the concept of in-
dustrial service innovation and the notion of customer involvement, there is no single 
definition to be found in scientific literature. Based on an extensive literature review 
and theoretical and conceptual considerations, subsequently a cross-sector research 
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model is developed which considers the direct influence of different design variables 
of customer integration on the success of customer integration. The operationalisa-
tion of the variables is carried out independently of the different stages of the innova-
tion process to allow for the comparability of the stage-specific results and to facilitate 
the generalisation of the operationalisation for further research. The success of cus-
tomer integration is measured by the achievement of specific objectives to be ac-
complished by means of customer involvement. 
Based on the theoretical considerations, which mainly build upon the resource de-
pendence theory, research hypotheses are derived, which then are subjected to em-
pirical testing. Since both the objectives pursued by customer integration and the 
needed customers' contributions to innovation can vary according to the respective 
stage of the innovation process, a stage-specific examination is accomplished. 
The empirical investigation is carried out on the example of the German medical 
technology sector. In Germany, this sector counts among the cutting-edge technolo-
gy industries and is considered as particularly fast-growing, innovative and promising. 
Due to its close relationship with the healthcare industry, the medical technology sec-
tor finds itself torn between government regulation and competition. Whereas in the 
past this sector has long been focusing on product development, a growing rele-
vance and potential of industrial services to keep up with the developments in the 
healthcare industry can now be observed. To become established in the market and 
to differentiate from the competitors, companies must increasingly focus on and ex-
pand the service business. In doing so, it is important to develop new industrial ser-
vices together with customers to meet the specific needs and challenges of this in-
dustry. How this cooperation should be designed, however, is still unexplained. 
 
The results of the empirical analysis first of all provide information on how companies 
in the German medical technology sector currently involve customers in the industrial 
services innovation process. To test the proposed research hypotheses and thereby 
also the interdependency between the design variables and the success of customer 
integration, the collected data are subjected to a multiple linear regression analysis. 
The present study shows that the importance and the potential of customers for the 
development of new industrial services have already been recognised by many com-
panies. The successful implementation of customer integration, however, represents 
a challenge which in practice has not yet been fully met. Often the necessary re-
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sources and structural conditions are lacking, which is no doubt owing to the fact that 
many medicine technology companies are still strongly focusing on product develop-
ment.  
The results of the study confirm that the design of customer integration varies in func-
tion of the stage of the innovation process as well as of the respective objectives pur-
sued, thus underlining the need for a stage-specific analysis. Nevertheless, the per-
sonal interaction with the lead users is per se of utmost importance. With respect to 
their involvement in the implementation stage, a slightly positive correlation between 
the cooperation within groups and the success of customer involvement can be ob-
served. 
Regarding the involvement methods used, it becomes clear that customers are main-
ly involved by simple reactive methods and that proactive methods have not been 
paid much or not enough attention so far. 
Due to the novelty of the analysed issue with respect to the German medical technol-
ogy sector, the relatively small size of the sample nevertheless deserves to be quali-
fied as positive. Yet, owing to this determinant the present thesis reaches its method-
ological limits and therefore is of explorative nature only. Notwithstanding, it provides 
initial findings concerning the design of customer integration in industrial services 
innovation processes, particularly with respect to the German medical technology 
sector. Besides, the thesis illustrates the complexity of the research subject and the 
need for a differentiated and in-depth analysis. For this purpose, the research model 
developed here shall serve as a basis.  
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1 Integration von Kunden in den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen 
1.1 Relevanz der Kundenintegration für den Innovationsprozess indust-
rieller Dienstleistungen 
Die zunehmende wettbewerbsstrategische Bedeutung und das ökonomische Poten-
zial industrieller Dienstleistungen sind in Wissenschaft und Praxis mittlerweile unum-
stritten.1 Beispiele aus der Unternehmenspraxis, wie IBM, Hewlett-Packard oder Ge-
neral Electric, bestätigen die Vorteilhaftigkeit einer stärkeren Dienstleistungsorientie-
rung für verarbeitende Unternehmen.2 
Die Gründe für diesen Bedeutungswandel sind vielfältig. Materielle Kernprodukte 
werden einerseits aufgrund technologischer Entwicklungen zunehmend komplexer 
und erklärungsbedürftiger, andererseits werden sie mehr und mehr zu standardisier-
ten und damit austauschbaren Gütern. Darüber hinaus sehen sich Industrieunter-
nehmen steigendem Kostendruck und veränderten Umwelteinflüssen bspw. durch 
die Gesellschaft oder das Gesetz gegenüber. Vor allem aber haben sich die Anforde-
rungen und Bedürfnisse der Kunden maßgeblich verändert. Vermehrt werden umfas-
sende Problemlösungen aus einer Hand gefragt. Für Industrieunternehmen wird es 
somit immer wichtiger, neben materiellen Kernprodukten auch Dienstleistungen an-
zubieten, wenn sie sich vom Wettbewerb abheben wollen.3 
Industrielle Dienstleistungen bieten aber nicht nur erhebliches Differenzierungspo-
tenzial, sondern auch die Möglichkeit, Umsatzschwankungen im Produktgeschäft 
auszugleichen. In rezessiven Phasen fragen Kunden zunehmend nach Wartungs-, 
Reparatur- und Instandhaltungsmaßnahmen sowie nach Auf- und Umrüstung beste-
hender Maschinen, um so deren Nutzung verlängern zu können. Durch das Angebot 
dieser Dienstleistungen ist es den Unternehmen möglich, Auftragsschwankungen 
auszugleichen und ihre zyklische Anfälligkeit zu reduzieren.4 
                                            
1 Vgl. z. B. Engelhardt/ Reckenfelderbäumer (2006), S. 211 ff.; Beyer (2007), S. 9; Reckenfelderbäu-
mer/ Busse (2006), S. 142; Engelhardt/ Busse (2005), S. 273; Garbe (1998), S. 1; Schniering 
(2009), S. 13; Schuh/ Gudergan (2007), S. 198; Simon (1993), S. 10. 
2 Vgl. Dreher et al. (2011), S. 37. 
3 Vgl. Schniering (2009), S. 2 f.; Engelhardt/ Reckenfelderbäumer (2006), S. 216 f.; Reckenfelderbäu-
mer/ Busse (2006), S. 142; Busse (2005), S. 1; Homburg et al. (2002), S. 487. 
4 Vgl. Beyer (2007), S. 7. 
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Weiterhin konnte nachgewiesen werden, dass industrielle Dienstleistungen einen 
positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und das Unternehmensimage haben.5 
Um diese Wettbewerbsvorteile erhalten und weiter ausbauen zu können, ist die Ent-
wicklung und Einführung neuer industrieller Dienstleistungen unerlässlich.6 Für viele 
Unternehmen stellt dies allerdings eine enorme Herausforderung dar, die in der Rea-
lität oftmals noch nicht bewältigt wurde.7 
Die Sicherstellung eines hohen Grades an Markt- und Kundenorientierung ist in die-
sem Zusammenhang von entscheidender Bedeutung, denn letztlich sind die Kunden 
und ihre Bedarfe maßgeblich für den Erfolg einer Innovation.8 Anbieter müssen die 
Nutzenerwartungen, Ansprüche und Wünsche ihrer Kunden bestmöglich erfassen 
und anforderungsgerecht umsetzen.9 Kunden mit ihrem Wissen gelten in diesem Zu-
sammenhang als wertvolle Ressource.10 Sie können als Ideenlieferant und Impuls-
geber dienen, ihre Ansprüche an neue Problemlösungen mitteilen, an der Entwick-
lung neuer Konzepte mitwirken, selbstständig Lösungsvorschläge für aktuelle oder 
zukünftige Kundenbedürfnisse und -probleme ausarbeiten oder als Testperson in der 
Prototypen-Phase und Markteinführung fungieren und dadurch wertvolle Rückmel-
dung hinsichtlich der zu erwartenden Marktakzeptanz geben.11 Unter diesen Aspek-
ten scheint es wichtig und sinnvoll, Kunden bereits bei der Entwicklung neuer Dienst-
leistungen einzubinden.12 
Darüber hinaus wird die frühe Einbeziehung von Kunden in den Entwicklungsprozess 
neuer industrieller Dienstleistungen als zwingend notwendig gesehen, da bei der Er-
bringung von Dienstleistungen die Integration von Kunden bzw. externer Faktoren 
wesentlicher Bestandteil ist.13 Der Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen 
darf daher „nicht länger völlig losgelöst vom integrativen, d. h. in Zusammenarbeit 
                                            
5 Vgl. hierzu Schuh/ Gudergan (2007), S. 198 und die dort genannten Studien. 
6 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 142; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 5; Kleinal-
tenkamp/ Hellwig (2007), S. 199; Chesbrough (2011), S. 3.; Brentani (1995), S. 93 ähnlich auch 
Dreher et al. (2011), S. 37. 
7 Vgl. Freiling et al. (2004), S. 153 f.; Busse (2005), S. 2 f.; Dreher et al. (2011), S. 38. 
8 Vgl. bspw. Brentani (1989), S. 247; Brentani/ Cooper (1992), S. 233 f.; Edgett (1994), S. 46 f.; 
Brentani/ Ragot (1996), S. 524; Atuahene-Gima (1996), S. 99; Freiling et al. (2004), S. 155; Gruner/ 
Homburg (2000), S. 10; Cooper (1994), S. 64; Reichwald/ Schaller (2006), S. 185 ff. Neben der Si-
cherstellung der Kunden- und Marktorientierung wurde die strukturierte und systematische Entwick-
lung neuer Dienstleistungen als wesentlicher Erfolgsfaktor in der wissenschaftlichen Literatur identi-
fiziert (vgl. Freiling et al. (2004), S. 155; Edgett (1994), S. 46). 
9 Vgl. Brentani/ Cooper (1992), S. 233. 
10 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 329. Für Hauschildt/ Kirchmann (2001) gelten Kunden sogar als wich-
tigste Informationsquelle (vgl. Hauschildt/ Kirchmann (2001), S. 44). 
11 Vgl. Büttgen (2009b), S. 55; Stauss/ Bruhn (2004), S. 12. 
12 Vgl. Edvardsson/ Olsen (1996), S. 142. 
13 Vgl. Busse (2005), S. 268 f. 
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von Anbieter und Nachfrager ablaufenden Leistungserbringungsprozess gesehen 
werden.“14  
Studienergebnisse belegen, dass die Integration von Kunden in den Innovationspro-
zess von Dienstleistungen einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg haben 
kann. Zahlreiche Autoren empfehlen daher, Kunden stärker und früher in diesen Pro-
zess mit einzubeziehen.15 In der Unternehmenspraxis zeigt sich allerdings ein ande-
res Bild. Das bestätigt auch die Untersuchung von Martin Jr. et al. (1995). Die Auto-
ren identifizierten die Kundenintegration in den Innovationsprozess als wesentlichen 
Erfolgsfaktor für Dienstleistungsinnovationen. Entgegen ihrer Erwartung wurden 
Kunden insgesamt aber nur selten in den Innovationsprozess eingebunden.16 Ein 
ähnliches Ergebnis zeigt die Untersuchung von Fiege et al. (2004). Nur 17,1 % der 
befragten Kunden gaben an, regelmäßig in innovative Prozesse des Anbieters invol-
viert zu sein. 46,3 % wurden zumindest fallweise eingebunden.17 Dabei gaben 
51,2 % der Befragten an, dass sie gerne früher und/oder intensiver in die Entwick-
lung neuer industrieller Dienstleistungen eingebunden werden wollten. Demnach ist 
auf Kundenseite durchaus die Bereitschaft gegeben, sich in die Innovationsaktivitä-
ten des Anbieters einzubringen, so dass dieses Potenzial zukünftig noch stärker ge-
nutzt werden sollte.18 
Neben dem positiven Einfluss auf den Innovationserfolg bieten sich durch die In-
tegration von Kunden in den Innovationsprozess weitere Vorteile. So können Unter-
nehmen, die ihre Kunden in die Innovationsaktivitäten einbinden, u. a. die Beziehung 
zu diesen Kunden stärken, ein besseres Verständnis für Marktbedürfnisse entwi-
ckeln, Fehler in der Entwicklung vermeiden und eine bessere Qualität der Problemlö-
sung erzielen. Diesen Vorteilen stehen allerdings auch Risiken gegenüber, die zu 
berücksichtigen sind. Neben der Gefahr des Wissensabflusses, der Abhängigkeit von 
einem Kunden, der Tendenz zur Entwicklung inkrementeller Innovationen oder der 
fehlenden Integrationsbereitschaft der Mitarbeiter kann es auf der Kundenseite zu 
Problemen bezüglich der Bereitschaft und Fähigkeit, an Innovationsaktivitäten mit-
                                            
14 Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 142. 
15 Vgl. bspw. Edvardsson/ Olsen (1996), S. 142; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 5 u. 267; 
Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 142; Gustafsson et al. (1999), S. 344; Johne/ Storey (1998), 
S. 204; Botschen/ Botschen (2006), S. 457 u. 459; Martin Jr./ Horne (1995), S. 52; Alam (2002), 
S. 251; Carbonell et al. (2009), S. 536. 
16 Vgl. Martin Jr./ Horne (1995), S. 45 f. 
17 Vgl. Fiege et al. (2004), S. 39. 
18 Vgl. Fiege et al. (2004), S. 40. 
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zuwirken, kommen.19 Studienergebnisse zeigen außerdem, dass Kundenintegration 
keine Garantie für den Innovationserfolg ist.20 Die aufgezeigten Umstände verdeutli-
chen die Notwendigkeit, das Thema Kundenintegration in den Innovationsprozess 
differenzierter zu betrachten.21 
Obwohl die Integration von Kunden in den Innovationsprozess industrieller Dienst-
leistungen generell als erfolgversprechend und notwendig gesehen wird, lässt sich 
diesbezüglich ein erhebliches Forschungsdefizit feststellen.22 Bisherige Arbeiten fo-
kussieren vor allem den Aspekt, ob bzw. inwiefern mittels Kundenintegration der Er-
folg der Innovationsaktivitäten gesteigert werden kann.23 Weitgehend ungeklärt ist 
dagegen die Frage, wie die Integration von Kunden in den Innovationsprozess ge-
staltet werden muss, damit diese erfolgversprechend ist.24 Die vorliegende Arbeit 
setzt an dieser Forschungslücke an. 
 
1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen 
Übergeordnetes Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Analyse der Kundenintegration in 
den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen aus Perspektive der Dienstleis-
tungsanbieter.25 Im Vordergrund steht dabei die Frage nach der Gestaltung der Kun-
denintegration, d. h. wann welche Kunden wie integriert werden sollten. Die empiri-
sche Untersuchung erfolgt am Beispiel der deutschen Medizintechnikbranche.26 
Bisherige Forschungsarbeiten betrachten häufig nur einzelne Gestaltungsformen der 
Kundenintegration und fokussieren vorwiegend auf die Einbindung in den Produkt-
entwicklungsprozess oder die Finanzdienstleistungsbranche.27 Vergleichsweise we-
                                            
19 Vgl. hierzu ausführlicher Kapitel 2.2.3. Nicht alle Kunden sind gleichermaßen motiviert und in der 
Lage an Innovationsaktivitäten mitzuwirken. Der sorgfältigen Kundenauswahl und dem Setzen ge-
eigneter Anreize kommt in diesem Zusammenhang eine wichtige Bedeutung zu. 
20 Vgl. Campbell/ Cooper (1999), S. 507 ff. 
21 Vgl. hierzu auch Steinhoff/ Schröder (2009), S. 45. 
22 Vgl. Carbonell et al. (2009), S. 536 f.; Alam (2011), S. 2742; Alam (2002), S. 251; Küpper (2001). 
23 Vgl. Veßhoff/ Freiling (2009), S. 137. 
24 Vgl. Alam (2011), S. 2472; Edvardsson et al. (2012), S. 419; Veßhoff/ Freiling (2009), S. 137; Alam 
(2002), S. 252. Für einen aktuellen Forschungsüberblick zum Themengebiet Kundenintegration in 
den Innovationsprozess von Dienstleistungen und zu weiteren Forschungslücken vgl. Alam (2011). 
25 Als Anbieter industrieller Dienstleistungen werden in der vorliegenden Arbeit sowohl Industriegüter-
hersteller als auch reine Dienstleistungsunternehmen betrachtet (vgl. hierzu Kapitel 2.1.1.2). 
26 Für die Auswahl der deutschen Medizintechnikbranche als Untersuchungsgegenstand vgl. Kapitel 
6.1. 
27 Vgl. bspw. die Arbeiten von Gruner/ Homburg (2000); Herstatt/ Hippel (1992); Lüthje (2004); Alam 
(2002); Alam/ Perry (2002); Alam (2011). 
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nige Arbeiten berücksichtigen dagegen mehrere Gestaltungsvariablen zugleich.28 Die 
vorliegende Arbeit knüpft an diesen Kritikpunkten an, indem ein branchenunabhängi-
ges Untersuchungsmodell aufgestellt wird, in dem mehrere Gestaltungsvariablen Be-
rücksichtigung finden. Darüber hinaus wird eine differenzierte Betrachtung der ver-
schiedenen Phasen des Innovationsprozesses industrieller Dienstleistungen vorge-
nommen.29 
Um beurteilen zu können, ob die Ausgestaltung der Kundenintegration erfolgverspre-
chend ist, stellt sich die Frage nach einem geeigneten Beurteilungskriterium. Die 
Steigerung des Innovationserfolges wird allgemein als übergeordnetes Ziel der Inte-
gration von Kunden in den Innovationsprozess gesehen.30 Sichtet man allerdings die 
Literatur zu Innovationskooperationen und speziell zur Kundenintegration, wird deut-
lich, dass Unternehmen mit der Einbindung von Kunden in der Regel mehrere Ziele 
verfolgen,31 die spezifischer auf den Kontext der Kundenintegration ausgerichtet 
sind.32 Für den Untersuchungszweck der vorliegenden Arbeit erscheint daher der 
Innovationserfolg als Erfolgsmaßstab zu allgemein und somit ungeeignet. Vielmehr 
bedarf es einer auf die Kundenintegration zugeschnittene Erfolgsprüfung, um darauf 
aufbauend untersuchen zu können, wie die Kundenintegration gestaltet werden soll-
te. Als Beurteilungskriterium wird die Erreichung der spezifischen mit der Kundenin-
tegration verfolgten Ziele herangezogen.33 
Um Handlungsempfehlungen für eine erfolgversprechende Kundenintegration in den 
Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen ableiten zu können, ist es zunächst 
erforderlich zu ermitteln, wie Kundenintegration aktuell umgesetzt wird. Dabei ist es 
nicht nur wichtig, die aktuelle Ausgestaltung der Kundenintegration in den einzelnen 
Phasen des Innovationsprozesses zu analysieren, sondern auch zu hinterfragen, aus 
welchen Gründen keine Kundenintegration vorgenommen wird. 
                                            
28 Als Ausnahmen lassen sich bspw. die Arbeiten von Schuhmacher (2010) – zum Forschungsgebiet 
Kundenintegration in die Neuproduktentwicklung von Konsumgütern – und von Alam (2002) – zum 
Forschungsgebiet Kundenintegration in den Innovationsprozess von industriellen Finanzdienstleis-
tungen – nennen. 
29 Die Relevanz einer phasenspezifischen Betrachtung wird in Kapitel 4.1 näher erläutert. 
30 Vgl. Wecht (2005), S. 140; Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 7; Schuhmacher (2010), S. 83; Alam 
(2002), S. 254. 
31 Vgl. Alam (2002), S. 254. 
32 Vgl. u. a. Alam (2002); Busse/ Reckenfelderbäumer (2001); Enkel et al. (2005); Gruner (1997); Her-
statt (1991); Kirchmann (1994); Rotering (1990); Linder (2008); Magnusson et al. (2003); Steinhoff 
(2006)); Wiedmann/ Pankalla (2009); Schuhmacher (2010), S. 83 f. 
33 Vgl. hierzu Kapitel 4.2. 
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Mit Blick auf die vorangegangenen Ausführungen ergeben sich folgende For-
schungsfragen, die in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen werden: 
(1) Aus welchen Gründen werden Kunden nicht in den Innovationsprozess indust-
rieller Dienstleistungen eingebunden? 
(2) Wie werden Kunden derzeitig in die einzelnen Phasen des Innovationsprozes-
ses industrieller Dienstleistungen eingebunden? 
(3) Welche Ziele werden mit der Kundenintegration in den Innovationsprozess in-
dustrieller Dienstleistungen verfolgt? 
Die Beantwortung der vorangegangenen Fragen liefert wichtige Implikationen für die 
Gestaltung der Kundenintegration und ermöglicht eine Antwort auf die zentrale For-
schungsfrage: 
(4) Wie sollte die Integration von Kunden in den einzelnen Phasen des Innovati-
onsprozesses industrieller Dienstleistungen gestaltet werden? 
Basierend auf den hieraus resultierenden Erkenntnissen werden Handlungsempfeh-
lungen für die Unternehmenspraxis abgeleitet. 
 
1.3 Aufbau der Arbeit 
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in acht Kapitel. 
Einleitend wurden zunächst die Forschungsrelevanz und Problemstellung der vorlie-
genden Arbeit herausgearbeitet (Kapitel 1.1), um daraus die Zielsetzung und die 
Forschungsfragen ableiten zu können (Kapitel 1.2). Der Aufbau der vorliegenden 
Arbeit ist Gegenstand dieses Kapitels (Kapitel 1.3). 
Das nachfolgende Kapitel definiert und spezifiziert das Themenfeld der Kundeninte-
gration in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen für die vorliegende 
Arbeit. Da in der wissenschaftlichen Literatur bislang kein einheitliches Begriffsver-
ständnis industrieller Dienstleistungen und industrieller Dienstleistungsinnovationen 
existiert,34 werden zunächst die dieser Arbeit zugrunde liegenden Definitionen erar-
beitet (Kapitel 2.1). Gleiches gilt für den Begriff der Kundenintegration, der im Zu-
sammenhang mit Dienstleistungen vorwiegend auf den Leistungserstellungsprozess 
                                            
34 Vgl. Burr et al. (2011) S. 547. 
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und nicht auf den Innovationsprozess fokussiert. Neben dem grundlegenden Ver-
ständnis der Kundenintegration in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistun-
gen (Kapitel 2.2.1) werden verschiedene Formen der Kundenintegration (Kapi-
tel 2.2.2), die damit verbundenen Chancen und Risiken (Kapitel 2.2.3) sowie not-
wendige Voraussetzungen der Kundenintegration diskutiert (Kapitel 2.2.4). 
Das dritte Kapitel widmet sich theoretischen Bezugspunkten, die zur Erklärung der 
Gestaltung der Kundenintegration dienen. Neben der Ressourcenabhängigkeitstheo-
rie (Kapitel 3.1), die das theoretische Fundament der vorliegenden Arbeit bildet, wer-
den weitere ausgewählte Erklärungsansätze herangezogen, um relevante Kunden-
eigenschaften herzuleiten und Aufschluss über die Motivation von Kunden, an Inno-
vationsaktivitäten mitzuwirken, zu geben (Kapitel 3.2). 
Basierend auf den zuvor gewonnenen Erkenntnissen werden im vierten Kapitel die 
Gestaltungsparameter der Kundenintegration identifiziert und diskutiert. Dabei han-
delt es sich um den Zeitpunkt der Kundenintegration (Kapitel 4.1), die Ziele der Kun-
denintegration (Kapitel 4.2), die Intensität der Kundenintegration (Kapitel 4.3), Inter-
aktionsformen der Kundenintegration (Kapitel 4.4) sowie Merkmale eingebundener 
Kunden (Kapitel 4.5). 
Im fünften Kapitel werden diese Gestaltungsparameter in das Untersuchungsmodell 
überführt (Kapitel 5.1). Unter Bezugnahme auf die in Kapitel 3 aufgezeigten Erklä-
rungsansätze werden anschließend die zu überprüfenden Hypothesen für einzelne 
Phasen des Innovationsprozesses abgeleitet (Kapitel 5.2). 
Das sechste Kapitel widmet sich dem Aufbau und der Methodik der empirischen Un-
tersuchung. Einleitend wird zunächst die Auswahl der deutschen Medizintechnik-
branche als Untersuchungsgegenstand begründet und die Branche charakterisiert 
(Kapitel 6.1). Anschließend folgt eine Beschreibung der qualitativen und quantitativen 
Datenerhebung und der Stichprobe (Kapitel 6.2), der Datenaufbereitung (Kapitel 6.3) 
sowie der Forschungsmethode und analytischen Vorgehensweise (Kapitel 6.4). 
Gegenstand von Kapitel 7 sind die Auswertung und Diskussion der Ergebnisse. Da-
bei werden zunächst mögliche Gründe analysiert, warum Unternehmen Kunden nicht 
in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen integrieren (Kapitel 7.1). Im 
Anschluss folgt die Analyse der Kundenintegration (Kapitel 7.2). Diese beginnt zu-
nächst mit der Messung der Konstrukte (Kapitel 7.2.1) und geht dann in eine nach 
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den Phasen des Innovationsprozesses differenzierte Analyse über (Kapitel 7.2.2 und 
Kapitel 7.2.3). 
Im achten Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusam-
mengefasst, um die eingangs formulierten Forschungsfragen zu beantworten (Kapi-
tel 8.1). Basierend auf diesen Erkenntnissen werden im Anschluss Empfehlungen für 
die Praxis abgeleitet (Kapitel 8.2). Abschließend werden die methodischen Grenzen 
der vorliegenden Untersuchung aufgezeigt (Kapitel 8.3.1), woraus sich der weitere 
Forschungsbedarf zukünftiger Arbeiten ergibt (Kapitel 8.3.2). 
Abbildung 1 fasst den Aufbau der Arbeit noch einmal zusammen. 
 
Abbildung 1: Aufbau der Arbeit 
1. Integration von Kunden in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen 
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6.3. Datenbereinigung und Missing-Value-Analyse 
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2 Spezifizierung der Kundenintegration für den Innovations-
prozess industrieller Dienstleistungen 
Im Nachfolgenden wird das Themenfeld „Kundenintegration in den Innovationspro-
zess industrieller Dienstleistungen“ definiert und spezifiziert. 
Für Dienstleistungen allgemein sowie für industrielle Dienstleistungen im Speziellen 
existiert bis heute kein einheitliches Begriffsverständnis.35 In der Literatur sind unter-
schiedliche Definitionsansätze und Termini zu finden, welche teilweise synonym, 
teilweise aber auch inhaltlich stark differierend verwendet werden.36 Aus diesem 
Grund erscheint es sinnvoll und notwendig, zunächst den Gegenstand „industrielle 
Dienstleistung“ für die vorliegende Arbeit zu spezifizieren und ein einheitliches Be-
griffsverständnis zu erarbeiten. Hierfür werden die grundlegenden Merkmale und Be-
sonderheiten von Dienstleistungen aufgezeigt (Kapitel 2.1.1.1), um darauf aufbauend 
den Bereich industrieller Dienstleistungen abgrenzen und spezifizieren zu können 
(Kapitel 2.1.1.2). Für den Begriff der Innovation existiert bis heute ebenfalls kein ein-
heitliches Verständnis, so dass es auch hier erforderlich ist, das dieser Arbeit zu-
grunde liegende Verständnis aufzuzeigen (Kapitel 2.1.2). Im Anschluss folgt eine 
Zusammenführung der Definitionen von „industriellen Dienstleistungen“ und „Innova-
tionen“ in die Charakterisierung industrieller Dienstleistungsinnovationen (Kapitel 
2.1.3). 
Kapitel 2.2 widmet sich dem Themenfeld der Kundenintegration. Der Begriff Kunden-
integration richtet sich im Zusammenhang mit Dienstleistungen vorwiegend auf den 
Leistungserstellungsprozess, nicht auf den Innovationsprozess. Aus diesem Grund 
wird in Kapitel 2.2.1 das grundlegende Verständnis der Kundenintegration in den In-
novationsprozess industrieller Dienstleistungen aufgezeigt. Darüber hinaus werden 
verschiedene Formen der Kundenintegration (Kapitel 2.2.2), die damit verbundenen 
Chancen und Risiken (Kapitel 2.2.3) sowie erforderliche Voraussetzungen der Kun-
denintegration diskutiert (Kapitel 2.2.4). 
 
                                            
35 Vgl. bspw. Schniering (2009), S. 30; Haller (2015), S. 13; Burr et al. (2011) S. 547. 
36 Vgl. Schniering (2009), S. 23 u. 30. Mögliche Gründe hierfür sind in unterschiedlichen Betrachtungs-
weisen und der Heterogenität von Dienstleistungen zu sehen (vgl. Beyer (2007), S. 27; Garbe 
(1998), S. 9). 
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2.1 Innovationen im Bereich industrieller Dienstleistungen 
2.1.1 Charakterisierung und Abgrenzung industrieller Dienstleistungen 
2.1.1.1 Charakterisierung von Dienstleistungen 
Die in der Literatur vorherrschenden Definitionsansätze für Dienstleistungen unter-
scheiden sich in ihren inhaltlichen Ausprägungen37 und können in drei Gruppen ein-
geteilt werden: enumerative Definitionsansätze, Negativdefinitionen und Definitionen 
anhand konstitutiver Merkmale.38 
Enumerative Definitionsansätze versuchen den Dienstleistungsbegriff mittels Aufzäh-
lung von Beispielen zu erfassen.39 Diese Vorgehensweise wird den Anforderungen 
an wissenschaftliche Definitionen allerdings nicht gerecht, da es hier dem Leser 
überlassen ist, basierend auf den aufgeführten Beispielen gemeinsame Merkmale zu 
identifizieren.40 Zudem ist aufgrund der Heterogenität des Dienstleistungssektors und 
der stetigen Entwicklung neuer Dienstleistungen eine vollständige Aufzählung nicht 
möglich.41 Eine präzise Abgrenzung von Dienstleistungen kann mit diesen Ansätzen 
daher nicht erreicht werden.42 
Negativdefinitionen grenzen Dienstleistungen durch Gegenüberstellung von Sach-
leistungen ab.43 Demnach fallen unter Dienstleistungen alle Güter zusammen, die 
keine Sachleistungen darstellen.44 Dieser Ansatz ist jedoch nicht zufriedenstellend, 
da hierbei die Merkmale von Dienstleistungen nicht erfasst werden. Auch Kombinati-
onen aus Sach- und Dienstleistungen können nach diesem Ansatz nicht klar zuge-
ordnet werden.45 In der Literatur wird diese Vorgehensweise deshalb zum Teil auch 
als „wissenschaftliche Verlegenheitslösung“46 bezeichnet, welche der Erscheinungs-
vielfalt von Dienstleistungen nicht gerecht wird und diese einschränkt.47  
                                            
37 Vgl. Schniering (2009), S. 23. 
38 Vgl. Corsten/ Gössinger (2007), S. 21. 
39 Vgl. Corsten/ Gössinger (2007), S. 21; Burr/ Stephan (2006), S. 18 f. 
40 Vgl. Graßy (1993), S. 13. 
41 Vgl. Haller (2010), S. 6. 
42 Vgl. Burr/ Stephan (2006), S. 19. 
43 Vgl. Corsten/ Gössinger (2007), S. 21. 
44 Vgl. Beyer (2007), S. 28; Burr/ Stephan (2006), S. 18. 
45 Vgl. Haller (2010), S. 6. 
46 Corsten/ Gössinger (2007), S. 21. 
47 Vgl. Beyer (2007), S. 28. 
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Aussagekräftiger und in der Betriebswirtschaft weitestgehend anerkannt ist schließ-
lich die Definition von Dienstleistungen anhand konstitutiver Merkmale.48 Hierbei 
werden die gemeinsamen Merkmale aller Dienstleistungen herausgearbeitet und für 
die Definition herangezogen.49 Welche Merkmale als konstitutiv gelten, ist in der Lite-
ratur allerdings umstritten.50 Auch konnten bis heute noch keine trennscharfen Krite-
rien identifiziert werden, die eine eindeutige Unterscheidung zwischen Sach- und 
Dienstleistung ermöglichen.51 Dennoch lassen sich bestimmte Eigenschaften identifi-
zieren, die bei Dienstleistungen tendenziell stärker ausgeprägt sind als bei Sachleis-
tungen. Die Merkmale „Immaterialität“ und „Integration des externen Faktors“ werden 
in diesem Zusammenhang einhellig genannt52 und daher nachfolgend kurz beschrie-
ben.53 Zum Teil werden in der Literatur auch das „uno-actu-Prinzip“, die „Nichtlager-
barkeit“ und die „Nichtübertragbarkeit“ als Merkmale angeführt.54 Diese Eigenschaf-
ten lassen sich allerdings aus den beiden erstgenannten Merkmalen ableiten,55 so 
dass sie in dieser Arbeit nicht eigenständig behandelt werden. 
Oftmals bestehen Dienstleistungen sowohl aus materiellen als auch aus immateriel-
len Komponenten.56 Dabei ist die immaterielle Leistung als ausschlaggebend zu be-
zeichnen, da der Kunde seine Kaufentscheidung aufgrund des immateriellen Leis-
tungsversprechens treffen muss.57 Aus der Immaterialität folgen Probleme der Nicht-
lagerfähigkeit und Nichtspeicherbarkeit, da eine Produktion auf Vorrat nicht möglich 
ist. Zudem sehen sich Anbieter mit Transportproblemen, Planungsschwierigkeiten 
hinsichtlich der Kapazitäten der Leistungspotenziale sowie mit Problemen bei der 
Qualitätssicherung konfrontiert.58 Ferner können Dienstleistungen nur schwer visuali-
                                            
48 Vgl. Burr/ Stephan (2006), S. 19 ff.; Rück (2000), S. 177 ff.; Haller (2010), S. 6 ff. 
49 Vgl. Haller (2010), S. 6. 
50 Vgl. Rück (2000), S. 178 f.; Engelhardt (1999), S. 4. Vgl. bzgl. der intensiv und kontrovers geführten 
Diskussion auch den Literaturüberblick bei Rosada (1990), S. 16 ff. 
51 Vgl. Burr/ Stephan (2006), S. 19; Haller (2010), S. 6. 
52 Vgl. Haller (2010), S. 7. 
53 Da die Merkmale Immaterialität und Integration des externen Faktors in der Literatur bereits vielfach 
und umfassend diskutiert wurden, beschränkt sich die vorliegende Arbeit auf die wesentlichen As-
pekte dieser Eigenschaften. Für eine ausführlichere Auseinandersetzung dieser Eigenschaften vgl. 
z. B. Burr/ Stephan (2006), S. 20 ff.; Engelhardt (1999), S. 4 ff.; Haller (2010), S. 7 ff.; Corsten/ Gös-
singer (2007), S. 27. 
54 Vgl. hierzu z. B. Rosada (1990), S. 17 f.; Burr/ Stephan (2006), S. 22; Burr et al. (2011), S. 550; 
Garbe (1998), S. 11 f. 
55 Vgl. hierzu z. B. Beyer (2007), S. 28; Haller (2010), S. 7 ff.; Garbe (1998), S. 11. 
56 Vgl. Engelhardt et al. (1993a), S. 400. 
57 Die Immaterialität gilt als konstitutives, aber nicht exklusives, Merkmal von Dienstleistungen, da zwar 
alle Dienstleistungen zu den immateriellen Gütern zählen, umgekehrt aber nicht alle immateriellen 
Güter zu Dienstleistungen zählen (vgl. hierzu bspw. Burr/ Stephan (2006), S. 20; Fließ (2009), S. 10; 
Engelhardt et al. (1993a), S. 400). 
58 Vgl. Busse (2005), S. 16. 
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siert und präsentiert werden. Für Kunden ist es somit kaum möglich, die Leistung im 
Vorfeld zu beurteilen oder diese mit anderen Dienstleistungen zu vergleichen. Damit 
steigen das wahrgenommene Risiko und die Beschaffungsunsicherheit.59 Informa-
tionsökonomisch kann dies damit begründet werden, dass bei Dienstleistungen Er-
fahrungs- und Vertrauenseigenschaften im Vordergrund stehen, wohingegen Such-
eigenschaften kaum eine Rolle spielen.60 Um die empfundene Unsicherheit zu redu-
zieren, beziehen sich Kunden auf Surrogate, über die sie die Leistungen im Vorfeld 
zumindest teilweise beurteilen können. Hierzu können bspw. die Potenzialfaktoren 
des Anbieters, das bestehende Vertrauen in diesen, dessen Image und Reputation 
im Markt sowie mögliche Referenzen herangezogen werden. Auch der Preis kann als 
Indiz für die Leistungsqualität dienen.61 
Das zweite konstitutive Merkmal von Dienstleistungen – die „Integration des externen 
Faktors“ – wird auch als Integrativität bezeichnet.62 Hierunter wird die Mitwirkung des 
Kunden am Leistungserstellungsprozess einer Dienstleistung verstanden, indem er 
zeitlich begrenzt externe Faktoren in den Verfügungsbereich des Dienstleistungsan-
bieters einbringt.63 Da für die Erstellung von Dienstleistungen eine aktive oder passi-
ve Mitwirkung des Nachfragers erforderlich ist, wird die Integration des externen Fak-
tors in der Literatur häufig auch mit dem Begriff „customer integration“ bezeichnet. 
Dieser Begriff ist allerdings von der Kundenintegration in den Innovations- bzw. Ent-
wicklungsprozess von Dienstleistungen abzugrenzen.64 Als externe Faktoren gelten 
bspw. Personen, materielle oder nominale Güter sowie Rechte und/oder Informatio-
nen, über die der Dienstleistungsanbieter nicht frei verfügen kann.65 Da die Dienst-
leistungserbringung ohne einen solchen externen Faktor nicht stattfinden kann, gilt er 
auch als unabdingbare Voraussetzung („conditio sine qua non“).66 Das Ausmaß der 
Integration kann von Dienstleistung zu Dienstleistung variieren.67 Die Tatsache, dass 
dem Dienstleistungsanbieter der externe Faktor nicht zur autonomen Disposition 
steht, erschwert für ihn die Sicherstellung der Leistungsqualität und die Steuerung 
                                            
59 Vgl. Engelhardt et al. (1993a), S. 418. 
60 Vgl. Steven/ Schade (2004), S. 548; Engelhardt et al. (1993a), S. 418 f.; Busse (2005), S. 16; Burr et 
al. (2011), S. 559 f. Für eine Beschreibung von Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften 
vgl. Steven/ Schade (2004), S. 548. 
61 Vgl. Busse (2005), S. 16; Engelhardt et al. (1993a), S. 419. 
62 Vgl. Engelhardt/ Reckenfelderbäumer (2006), S. 221; Burr et al. (2011), S. 549. 
63 Vgl. Fließ (2009), S. 11; Engelhardt et al. (1993a), S. 401. 
64 Vgl. hierzu Kapitel 2.2.1. 
65 Vgl. Engelhardt et al. (1993a), S. 401; Kleinaltenkamp/ Hellwig (2007), S. 201; Hilke (1989), S. 12; 
Engelhardt/ Reckenfelderbäumer (2006), S. 221. 
66 Vgl. Hilke (1989), S. 12. 
67 Vgl. Burr/ Stephan (2006), S. 21. 
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dieser Faktoren im Erstellungsprozess.68 Da Leistungserstellung und -inanspruch-
nahme von Dienstleistungen zeitlich zusammenfallen (uno-actu-Prinzip), können 
Dienstleistungen auch nicht gelagert oder transportiert werden.69 Darüber hinaus ist 
mit der Integration des externen Faktors immer auch ein gewisser Grad an Individua-
lität verbunden, was die Standardisierungsmöglichkeiten begrenzt. Diese Umstände 
erfordern entsprechende Flexibilität und Kompetenz des Dienstleistungsanbieters 
hinsichtlich seines Dienstleistungspotenzials.70 
Die auf konstitutiven Merkmalen basierenden Definitionsansätze können weiterhin in 
potenzial-, prozess- und ergebnisorientierte Definitionsansätze unterschieden wer-
den.71 
Der potenzialorientierten Auffassung nach kann ein Dienstleistungsanbieter zum 
Zeitpunkt des Angebots lediglich seine Fähigkeit und Bereitschaft zur Leistungs-
erbringung anbieten, jedoch keine vorgefertigten Güter. Angebotsgegenstand ist so-
mit ein Leistungsversprechen. Als konstitutives Merkmal von Dienstleistungen resul-
tiert hieraus ein vergleichsweise hoher Grad an Immaterialität.72 
Gemäß der prozessorientierten Betrachtung stellen Dienstleistungen einen noch 
nicht abgeschlossenen Prozess dar, in dem das Leistungspotenzial des Anbieters 
durch die Integration eines externen Faktors aktiviert wird.73 Folglich steht hierbei die 
Integrativität und damit verbunden die Simultanität von Dienstleistungserstellung und 
-inanspruchnahme (uno-actu-Prinzip) im Vordergrund. Durch die Auffassung von 
Dienstleistungen als Prozess folgt notwendigerweise aber auch die Immaterialität der 
Leistung als konstitutives Merkmal.74 
                                            
68 Vgl. Hilke (1989), S. 13. 
69 Vgl. Hilke (1989), S. 12 f.; Burr et al. (2011), S. 550. 
70 Vgl. Busse (2005), S. 17; Hilke (1989), S. 13. Auch wenn das Merkmal „Integrativität“ bei Dienstleis-
tungen sehr stark ausgeprägt ist, muss festgehalten werden, dass grundsätzlich bei jeglicher Art der 
Leistungserstellung ein gewisses Maß an Integrativität gegeben ist (vgl. Kleinaltenkamp/ Hellwig 
(2007), S. 201; Rück (2000), S. 208 ff.). 
71 Vgl. Burr et al. (2011), S. 551; Kleinaltenkamp/ Hellwig (2007), S. 200; Kleinaltenkamp (2001), S. 32; 
Corsten/ Gössinger (2007), S. 21; Engelhardt et al. (1993a), S. 398 sowie grundlegend Hilke (1989), 
S. 10 ff. Meffert et al. (2015) sprechen in diesem Zusammenhang von tätigkeits-, prozess- und er-
gebnisorientierten Definitionen (vgl. Meffert et al. (2015), S. 12 f.). 
72 Vgl. Reichwald/ Schaller (2006), S. 170; Engelhardt et al. (1993a), S. 398; Hilke (1989), S. 11; 
Corsten/ Gössinger (2007), S. 21; Kleinaltenkamp/ Hellwig (2007), S. 201. 
73 Vgl. Schniering (2009), S. 25; Busse (2005), S. 14. 
74 Vgl. Corsten/ Gössinger (2007), S. 22. 
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Der ergebnisorientierten Auffassung nach sind Dienstleistungen das abschließende 
Resultat eines Erstellungsprozesses.75 Als zentrales Merkmal des Leistungsergeb-
nisses gilt die Immaterialität, die durch die verändernde Wirkung am externen Faktor 
zum Ausdruck kommt.76 
Definitionsversuche über lediglich eine dieser drei Leistungsdimensionen führen zu 
keinem eindeutigen Ergebnis und sind zudem nicht frei von Kritik. In der wissen-
schaftlichen Literatur hat sich daher eine Betrachtungsweise etabliert, die alle drei 
Dimensionen integriert.77 Dieser Auffassung schließt sich auch die vorliegende Arbeit 
an. Demnach werden Dienstleistungen als immaterielle Wirtschaftsgüter (Leistungs-
ergebnis) verstanden, für deren Leistungserstellung das Angebot von Leistungsfähig-
keit und -bereitschaft (Leistungspotenzial) sowie die Integration eines externen Fak-
tors (Leistungsprozess) erforderlich sind.78 Diese Definition ist sehr weit gefasst und 
kann damit auch auf industrielle Dienstleistungen übertragen werden.79 Diese zeich-
nen sich jedoch durch weitere Merkmale aus, die für die Abgrenzung des Begriffs 
relevant sind und daher im Folgenden thematisiert werden. 
 
2.1.1.2 Abgrenzung industrieller Dienstleistungen 
Industrielle Dienstleistungen stellen einen eigenständigen Teilbereich von Dienstleis-
tungen dar,80 der besondere Aufmerksamkeit erfordert. Angesichts der zuvor aufge-
zeigten wissenschaftlichen Diskussion hinsichtlich der allgemeinen Begriffsbestim-
mung von Dienstleistungen ist es nicht verwunderlich, dass auch für industrielle 
Dienstleistungen weder ein einheitlicher, allgemein akzeptierter Begriff noch eine 
einheitliche und klare Definition gegeben sind.81 Es scheint daher zweckmäßig, zu-
nächst eine Abgrenzung der in der Literatur vorherrschenden Begriffe vorzunehmen, 
                                            
75 Vgl. Schniering (2009), S. 25; Graßy (1993), S. 14; Reichwald/ Schaller (2006), S. 170; Busse (2005), 
S. 15. 
76 Vgl. Hilke (1989), S. 13 f.; Corsten/ Gössinger (2007), S. 22; Schniering (2009), S. 25. 
77 Vgl. hierzu Lorenz-Meyer (2004), S. 26 ff. 
78 Vgl. Lorenz-Meyer (2004), S. 30 ähnlich auch Kleinaltenkamp (2001), S. 40. 
79 Vgl. hierzu bspw. Steven/ Schade (2004), S. 546 ff. 
80 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 144; Lorenz-Meyer (2004), S. 32. 
81 Vgl. Busse (2005), S. 21; Lorenz-Meyer (2004), S. 32; Schniering (2009), S. 30. 
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um daraus das der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende Verständnis ableiten zu 
können.82 
Zu Beginn der Forschungsbemühungen wurde fast ausschließlich der Begriff „Kun-
dendienst“ verwendet. Daneben lassen sich in der Literatur weitere Begriffe wie 
bspw. „produktbegleitende Dienstleistungen“, „funktionelle Dienstleistungen“, „inves-
tive Dienstleistungen“, „produktdifferenzierende Dienstleistungen“, „Kundenservice“, 
„produktbezogene Dienstleistungen“ oder „Produktivdienstleistungen“ finden.83 Ver-
gleichsweise häufig wird auch der Begriff „industrielle Dienstleistung“ genutzt. Da 
sich diese Bezeichnung in der Literatur weitestgehend durchgesetzt zu haben 
scheint,84 wurde sie auch für die vorliegende Arbeit gewählt.  
Tabelle 1 gibt einen Überblick über die wesentlichen, in der deutschsprachigen Lite-
ratur verwendeten Begriffe und Definitionen.85 Die Unterscheidung erfolgt dabei an-
hand der nachfolgenden Kriterien, die bereits in den Arbeiten von Homburg et al. 
(1996a) und Garbe (1998) herangezogen wurden.86 
Der Charakter der Dienstleistung gibt Aufschluss darüber, ob die Dienstleistung als 
eigenständige Leistung oder nur im Zusammenhang mit einer Sachleistung, d. h. als 
Komponente eines Leistungsbündels angeboten wird. Von manchen Autoren werden 
auch interne Dienstleistungen in die Definition mit einbezogen. Hierunter sind Dienst-
leistungen zu verstehen, die von einem Unternehmen für den internen Gebrauch er-
stellt werden (bspw. Rechnungswesen, Produktentwicklung oder Marktforschung).  
Hinsichtlich des Dienstleistungsanbieters wird danach unterschieden, ob es sich um 
ein produzierendes Unternehmen oder ein reines Dienstleistungsunternehmen han-
delt. Auf Nachfragerseite wird zwischen Konsumenten und Organisationen/Unter-
                                            
82 Dabei ist anzumerken, dass eine Begriffsauffassung nicht per se richtig oder falsch sein kann, son-
dern lediglich in Abhängigkeit des Kontextes mehr oder weniger zweckmäßig. (vgl. Kleinaltenkamp 
(2001), S. 29). Die hier herangezogenen Begriffe stützen sich ausschließlich auf die deutsch-
sprachige Literatur, da die Verwendung englischer Quellen die Vielfalt deutlich erhöhen würde. 
83 Vgl. bspw. Busse (2005), S. 21 f.; Schniering (2009), S. 30; Lorenz-Meyer (2004), S. 32. Für einen 
umfassenden Überblick über die Begriffe für Dienstleistungen im industriellen Kontext vgl. außerdem 
Garbe (1998), S. 21 ff. sowie Homburg/ Garbe (1996a), S. 255. 
84 Vgl. Schniering (2009), S. 31; Lorenz-Meyer (2004), S. 32 sowie Tabelle 1. 
85 Ein Anspruch auf Vollständigkeit wird nicht erhoben. Zudem kann eine gewisse Subjektivität nicht 
ausgeschlossen werden, da nicht alle Arbeiten explizit auf die herangezogenen Kriterien eingehen. 
Arbeiten, die keine exakte Begriffsbestimmung vorgenommen haben, wurden in der Analyse nicht 
berücksichtigt. 
86 In der Literatur werden diese Kriterien häufig auch als Ebenen bezeichnet. Diese werden für die 
Charakterisierung des Begriffes industrieller Dienstleistungen teilweise in unterschiedlicher Reihen-
folge und Anzahl durchlaufen (vgl. bspw. Busse (2005), S. 22 ff.; Schniering (2009), S. 32 ff.; Garbe 
(1998), S. 27 f.; Lorenz-Meyer (2004), S. 33). 
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nehmen differenziert. Aufgrund der Tatsache, dass in manchen Definitionen neben 
der Absatzseite auch die Beschaffungsseite einbezogen wird, wird dieser Aspekt 
über die einbezogenen Funktionsbereiche in der Übersicht berücksichtigt.87 
 
Autor(en) 
 
Begriff 
 
Charakter der 
Dienstleistung 
Interne 
Dienst-
leis-
tung 
 
Dienstleistungs-
anbieter 
Dienstleis-
tungs-
nachfrager 
Funktionsbe-
reich 
Eigen-
stän-
dig 
Kom-
po-
nente 
Dienst-
leis-
tungs-
unter-
nehmen 
Produ-
zieren-
des 
Unter-
neh-
men 
Kon-
su-
men-
ten 
Organi-
sation/ 
Unter-
neh-
men 
Absatz 
Be-
schaf-
fung 
Forschner (1989) Funktionelle 
Dienstleistung X X   X  X X X 
Hilke (1989) Funktionelle 
Dienstleistung X X   X  X X  
Zapf (1990) Gewerblich- 
industrielle 
Dienstleistung 
X X   X X X X  
Buttler et al. (1987) Industrielle 
Dienstleistung  X   X X X X  
Gruhler (1990) Industrielle 
Dienstleistung  X X  X X X X X 
Engelhardt et al. 
(1993b) 
Industrielle 
Dienstleistung X X X  X X X X  
Graßy (1993), 
Graßy (1996) 
Industrielle 
Dienstleistung X X X  X X X X  
Simon (1993) Industrielle 
Dienstleistung X X   X X X X  
Homburg et al. 
(1996a) 
Industrielle 
Dienstleistung X X   X  X X  
Garbe (1998) Industrielle 
Dienstleistung X X   X  X X  
Lorenz-Meyer 
(2004) 
Industrielle 
Dienstleistung X X   X  X X  
Busse (2005) Industrielle 
Dienstleistung  X   X  X X  
Schniering (2009) Industrielle 
Dienstleistung  X  (X) X  X X  
Niemand (1993) industrielle 
Dienstleistung X X   X X X X  
Casagranda (1994) Industrielle 
Dienstleistung 
(ausschließlich 
personen-
bezogen) 
X X   X  X X X 
Buttler et al. (1990) Industrielle 
Dienstleistung  X (*)  X X  X X  
Reckenfelderbäu-
mer et al. (2006) 
Industrielle 
Dienstleistung/ 
industrielle 
Services 
 X X X X  X X  
Casagranda (1994) Industrielle 
Serviceleis-
tung 
X X   X  X X X 
                                            
87 Vgl. Garbe (1998), S. 23. 
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Autor(en) 
 
Begriff 
 
Charakter der 
Dienstleistung 
Interne 
Dienst-
leis-
tung 
 
Dienstleistungs-
anbieter 
Dienstleis-
tungs-
nachfrager 
Funktionsbe-
reich 
Eigen-
stän-
dig 
Kom-
po-
nente 
Dienst-
leis-
tungs-
unter-
nehmen 
Produ-
zieren-
des 
Unter-
neh-
men 
Kon-
su-
men-
ten 
Organi-
sation/ 
Unter-
neh-
men 
Absatz 
Be-
schaf-
fung 
Müller (1993) Industriell-
investive 
Dienstleistung 
X X   X  X X  
Müller (1993) Industriell-
konsumtive 
Dienstleistung 
X X   X X  X  
Elbl et al. (1994) Institutionelle 
Dienstleistung X    X  X X  
Büker (1991) Investive 
Dienstleistung X   X X  X X  
Engelhardt et al. 
(1982) 
Investive 
Dienstleistung X   X X  X X  
Friege (1995) Komplementä-
re Dienstleis-
tung  
X   X X X X  
Elbl et al. (1994) Produkt-
begleitende 
Dienstleistung  
X   X  X X  
Bösl (1987) Produkt-
begleitende 
Dienstleistung  
X   X  X X  
Meyer (1985) Produkt-
differenzieren-
de Dienstleis-
tung 
X X   X X X X  
Kaufmann (1977) Produktiv-
dienstleistung X   X   X X  
Fassott (1995) Sekundär-
dienstleistung  X   X X X X  
(*): ohne Vermietung, Transport und Leasing 
Tabelle 1: Verwendete Begriffe für Dienstleistungen im produzierenden Gewerbe88 
 
Vergleicht man die Begriffe in Tabelle 1, zeigt sich, dass sowohl in der Begriffsver-
wendung als auch in der inhaltlichen Definition Unterschiede gegeben sind. Dies trifft 
insbesondere auf den Begriff der industriellen Dienstleistung zu.89 Manche Kriterien 
werden jedoch immer wieder für die Charakterisierung industrieller Dienstleistungen 
herangezogen. Basierend auf diesen Tendenzen folgt die Abgrenzung des hier zu-
grunde liegenden Verständnisses industrieller Dienstleistungen. 
Generell können Dienstleistungen abhängig vom Nachfrager in konsumtive und in-
vestive Dienstleistungen unterteilt werden. Während konsumtive Dienstleistungen 
von privaten Verbrauchern bzw. Nicht-Organisationen nachgefragt werden, werden 
                                            
88 Anlehnend an und ergänzend zu Homburg/ Garbe (1996a), S. 257 und Garbe (1998), S. 24 f. 
89 Vgl. Garbe (1998), S. 26. 
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investive Dienstleistungen von Organisationen oder Unternehmen beschafft, um sie 
für die Produktion und den Absatz weiterer Leistungen einzusetzen.90 
Nach Definition von Homburg et al. (1996a) sind industrielle Dienstleistungen solche 
immateriellen Leistungen, die „ein Investitionsgüterhersteller seinen Kunden zur För-
derung des Absatzes seiner Sachgüter anbietet“.91 Demnach sind industrielle Dienst-
leistungen zu den investiven Dienstleistungen zu zählen.92 Allerdings schließt diese 
Definition reine Dienstleistungsunternehmen als Anbieter aus. Einige Industriegüter-
hersteller führen ihr Dienstleistungsgeschäft mittlerweile jedoch in eigenständigen 
Dienstleistungsgesellschaften und bieten Dienstleistungen sowohl für die Leistungen 
der Muttergesellschaft als auch für andere Hersteller an.93 Die Ausgrenzung reiner 
Dienstleistungsunternehmen erscheint daher nicht mehr gerechtfertigt und wird für 
die vorliegende Arbeit nicht geteilt. 
Im nächsten Schritt können investive Dienstleistungen danach unterschieden wer-
den, ob sie zur internen oder externen Verwendung erbracht werden. Während inter-
ne Dienstleistungen innerhalb der eigenen Unternehmung verwendet werden, wer-
den externe Dienstleistungen auf dem Absatzmarkt angeboten und somit für fremde 
Unternehmen erbracht.94 Aufgrund des fehlenden Marktbezugs werden in der vorlie-
genden Arbeit interne Dienstleistungen nicht weiter betrachtet.95 Sie stellen einen 
eigenständigen Betrachtungsgegenstand dar, der spezifische Anforderungen an das 
Management stellt.96 
Einige Autoren beziehen bei externen Dienstleistungen neben der Absatzseite auch 
die Beschaffungsseite mit in die Betrachtung ein.97 Der Fokus dieser Arbeit ist auf die 
nachgelagerten Wertschöpfungsstufen gerichtet. Die Beschaffungsseite wird hier 
nicht weiter berücksichtigt. 
                                            
90 Vgl. Busse (2005), S. 22; Engelhardt/ Schwab (1982), S. 505; Burr/ Stephan (2006), S. 47 f.; Recken-
felderbäumer/ Busse (2006), S. 144; Garbe (1998), S. 27 f. 
91 Homburg/ Garbe (1996a), S. 255. 
92 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 144; Busse (2005), S. 22 f.; Burr/ Stephan (2006), S. 48. 
93 Vgl. hierzu Burr/ Stephan (2006), S. 48 sowie die dort angegebene Literatur. 
94 Vgl. Busse (2005), S. 23; Engelhardt/ Reckenfelderbäumer (2006), S. 223. 
95 Vgl. hierzu auch die Argumentation von Lorenz-Meyer (2004), S. 33. 
96 Vgl. Busse (2005), S. 23; Schniering (2009), S. 33 sowie zu einer umfassenden Analyse interner 
Dienstleistungen insbesondere Reckenfelderbäumer (2001), S. 23 ff. 
97 Vgl. Gruhler (1990); Casagranda (1994); Forschner (1989). Die Beschaffungsseite entspricht in 
diesem Fall der vorgelagerten Wertschöpfungsstufe, d.h. der Dienstleistungsanbieter wird hier selbst 
zum Nachfrager. Dieser Aspekt wird in der vorliegenden Arbeit nicht untersucht. 
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Ein weiteres entscheidendes Abgrenzungskriterium industrieller Dienstleistungen ist 
der wirtschaftliche Zusammenhang zu materiellen Leistungen (Produktbezug).98 Da-
bei ist nicht ausschlaggebend, wie eng die Dienstleistung mit der Sachleistung ver-
bunden ist, sondern die Tatsache, dass die Nachfrage der Dienstleistung von dem 
zugrunde liegenden Sachgut und dessen Art abhängt.99 Busse (2005) spricht in die-
sem Fall von „industriellen Dienstleistungen im weitesten Sinne“ und unterscheidet 
diese weiterhin nach dem Kriterium, ob die Dienstleistungen für eigene Sachleistun-
gen (produktbegleitend) oder für fremde Sachleistungen (produktbezogen) erbracht 
werden.100 Die produktbegleitenden Dienstleistungen bezeichnet er schließlich als 
„industrielle Dienstleistungen im engeren Sinne“101 und definiert diese als „investive 
Services, die gegenüber externen Kunden offeriert werden, eine mehr oder weniger 
starke Hardware Relatedness aufweisen und begleitend für ein industrielles Sachgut 
von derselben Industrieunternehmung angeboten werden.“102 
Da viele Industriegüterhersteller mittlerweile auch Dienstleistungen für Sachleistun-
gen anderer Hersteller anbieten,103 wird in der vorliegenden Arbeit auf eine Unter-
scheidung zwischen produktbezogenen und -begleitenden Dienstleistungen verzich-
tet. Damit findet hier das erweiterte Begriffsverständnis von Busse (2005) Anwen-
dung. Industrielle Dienstleistungen werden demnach als immaterielle Leistungen 
verstanden, die von Unternehmen für gewerbliche Abnehmer angeboten werden und 
einen wirtschaftlichen Zusammenhang zu einer Sachleistung aufweisen. Dabei ist es 
unerheblich, ob diese Leistungen für eigene oder fremde Sachleistungen angeboten 
werden und ob sie von Industriegüterherstellern oder reinen Dienstleistungsanbietern 
erbracht werden.104 
                                            
98 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 144. 
99 Vgl. Busse (2005), S. 24. 
100 Letztere können sowohl von Industrieunternehmen als auch von spezialisierten Dienstleistungs-
unternehmen erbracht werden (vgl. Busse (2005), S. 24 f.). 
101 Vgl. Busse (2005), S. 24. 
102 Busse (2005), S. 25. 
103 Vgl. hierzu Burr/ Stephan (2006), S. 48 sowie die dort angegebene Literatur. 
104 Dieses Begriffsverständnis teilen bspw. auch Burr/ Stephan (2006), S. 48; Reckenfelderbäumer/ 
Busse (2006), S. 144; Buttler/ Stegner (1990), S. 934. 
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Tabelle 2 visualisiert das hier zugrunde liegende Begriffsverständnis industrieller 
Dienstleistungen: 
 
Differenzierungs-
kriterium 
Ausprägungen 
Nachfragerseite 
Private Verbraucher 
(konsumtiv) 
Unternehmen/ Organisationen 
(investiv) 
Anbieterseite 
Reines 
Dienstleistungsunternehmen 
Produzierendes 
Unternehmen 
Verwendungsbezug Interne Dienstleistung Externe Dienstleistung 
Funktionsbereich Beschaffung Absatz 
Produktbezug 
Eigenständige Leistung 
(kein Produktbezug) 
Komponente eines Leistungsbündels 
(Produktbezug für eigene oder frem-
de Produkte) 
Tabelle 2: Begriffsverständnis industrieller Dienstleistungen105 
 
Zu den klassischen Beispielen industrieller Dienstleistungen zählen Beratung, Pla-
nung, Installation, Schulung, Wartung, Instandhaltung, Reparatur sowie Entsorgung 
und Recycling.106 Damit zeigt sich, dass sich industrielle Dienstleistungen über den 
gesamten Produktlebenszyklus erstrecken. In der Literatur finden sich zahlreiche Ty-
pologisierungs- und Systematisierungsansätze, die eine Strukturierung und Differen-
zierung industrieller Dienstleistungen zum Ziel haben.107 Allerdings erscheint es 
kaum möglich, eine hinreichend differenzierte Typologie zu entwickeln, die eine zwei-
felsfreie Einordnung industrieller Dienstleistungen ermöglicht.108 Dennoch wird in Ta-
belle 3 ein Systematisierungsansatz von Homburg et al. (1996a) aufgezeigt, um den 
theoretischen Begriff „industrielle Dienstleistungen“ mit Beispielen zu veranschauli-
chen. Die Systematisierung erfolgt zweidimensional anhand der Merkmale „Ausrich-
tung der industriellen Dienstleistung“ und „Phase im Kaufprozess“. Die Ausrichtung 
                                            
105 Anlehnend an Homburg/ Garbe (1996a), S. 255-260, wobei dort reine Dienstleistungsunternehmen 
ausgegrenzt werden. 
106 Vgl. hierzu u. a. Gebauer et al. (2008), S. 391; Lorenz-Meyer (2004), S. 38. 
107 Vgl. bspw. Homburg/ Garbe (1996a), S. 262; Buttler/ Stegner (1990), S. 936; Haupt (1999), 
S. 328 f.; Lorenz-Meyer (2004), S. 40; Kleinaltenkamp (2001), S. 42; Meyer (1985), S: 100; Forsch-
ner (1989), S. 81 ff. Für eine kritische Diskussion vgl. bspw. Lorenz-Meyer (2004), S. 39 f.; Garbe 
(1998), S. 29 ff. 
108 Vgl. hierzu Lorenz-Meyer (2004), S. 42. 
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der industriellen Dienstleistung unterscheidet ob diese produkt- oder subjektbezogen 
sind. Produktbezogene Dienstleistungen werden weiterhin danach unterschieden, ob 
sie für ein eigenes Produkt oder ein Fremdprodukt angeboten werden. Subjektbezo-
gene Dienstleistungen werden in unmittelbar und mittelbar subjektbezogenen Dienst-
leistungen unterteilt. In Kombination mit den betrachteten Phasen des Kaufprozesses 
(Vorkaufs-, Kauf- und Nachkaufs- bzw. Nutzungsphase) ergeben sich zwölf Kombi-
nationsfelder, die eine eindeutige Zuordnung industrieller Dienstleistungen ermögli-
chen.109 
 
 
Phase im 
Kaufprozess 
 
Ausrichtung 
der industriellen 
Dienstleistung 
 
Vorkaufsphase 
 
Kaufphase 
 
Nachkaufphase 
bzw. 
Nutzungsphase 
D
ie
n
s
tl
e
is
tu
n
g
e
n
 
a
m
 P
ro
d
u
k
t 
Eigenes 
Produkt 
 
Typ Ia 
z. B. Engineering 
 
Typ IIa 
z. B. Transport, 
Inbetriebnahme, 
Garantie 
 
Typ IIIa 
z. B. Wartung, 
Reparatur, 
Entsorgung 
Fremdes 
Produkt 
 
Typ Ib 
z. B. Wartung, 
Reparatur am 
Fremdprodukt 
 
Typ IIb 
z. B. Entsorgung des 
zu ersetzenden 
Fremdprodukts 
 
Typ IIIb 
--- 
D
ie
n
s
tl
e
is
tu
n
g
e
n
 
a
m
 S
u
b
je
k
t 
Unmittelbar 
subjektbezogen 
 
Typ IVa 
z. B. Beratung, 
Präsentation 
 
Typ Va 
z. B. Schulung des 
Bedienungspersonals 
 
Typ VIa 
z. B. Weiterbildung 
Mittelbar 
subjektbezogen 
 
Typ IVb 
z. B. Problem-
erkennung/-
analyse 
 
Typ Vb 
z. B. Finanzierungs-
hilfen 
 
Typ VIb 
z. B. Absatzhilfen 
Tabelle 3: Typologisierung industrieller Dienstleistungen110 
 
Abschließend ist festzuhalten, dass der in dieser Arbeit erarbeitete und verwendete 
Dienstleistungsbegriff lediglich als pragmatisches Zugeständnis an den allgemeinen 
Sprachgebrauch zu interpretieren ist,111 da eine präzise inhaltliche Definition aus 
verschiedenen Gründen nicht möglich ist. Zum einen ist eine exakte Grenzziehung 
zwischen Sach- und Dienstleistungen nicht immer möglich. Zum anderen werden von 
                                            
109 Vgl. hierzu Garbe (1998), S. 32. 
110 In Anlehnung an Homburg/ Garbe (1996a), S. 262. 
111 Vgl. hierzu Schniering (2009), S. 23; Engelhardt/ Reckenfelderbäumer (2006), S. 220. 
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den Unternehmen häufig umfassende Leistungsbündel vermarktet, was eine Tren-
nung von Sach- und Dienstleistungen in vielen Fällen unzweckmäßig erscheinen 
lässt.112 Für die vorliegende Arbeit wird dennoch eine gesonderte Betrachtung in-
dustrieller Dienstleistungen vorgenommen, da die Entwicklung neuer Dienstleistun-
gen besonders für Industriegüterhersteller ein noch recht neues Handlungsfeld dar-
stellt. Auf diese Weise soll den spezifischen Besonderheiten bei der Entwicklung in-
dustrieller Dienstleistungen und der damit verbundenen Kundenintegration Rechnung 
getragen werden. Nichtsdestotrotz sollte es das Ziel weiterer Forschung sein, zu ei-
ner integrierten Betrachtung überzugehen. 
 
2.1.2 Charakterisierung von Innovationen 
Für den Begriff der Innovation existiert bis heute ebenfalls kein einheitliches Ver-
ständnis. Daher ist es erforderlich, auch hierfür das dieser Arbeit zugrunde liegende 
Verständnis aufzuzeigen. Eine Übersicht über die in der betriebswirtschaftlichen Lite-
ratur verwendeten Definitionen ist bei Hauschildt et al. (2011) zu finden.113 Die ver-
schiedenen Definitionen unterscheiden sich sowohl hinsichtlich der betrachteten 
Ebene als auch des Inhalts.114 Allen Definitionen ist jedoch die Erkenntnis gemein, 
dass es sich bei Innovationen um etwas Neues bzw. Neuartiges handelt.115 
Grundsätzlich kann bei Innovationen zwischen einer prozessorientierten und ergeb-
nisorientierten Sichtweise unterschieden werden.116 Beide Sichtweisen sind jedoch 
unmittelbar miteinander verbunden, da ein Innovationsprozess mit einem Innovati-
onsergebnis endet.117 
Der prozessorientierten Auffassung nach wird Innovation als ein Prozess verstanden, 
in dem Veränderungen und Neuerungen hervorgebracht und durchgesetzt wer-
den.118 Dabei stellt sich die Frage, wo die Neuerung beginnt und wo diese endet.119 
Es wird deutlich, dass Innovation mehr ist als die bloße Erfindung (Invention). Sie 
reicht von der Ideenfindung bis hin zur erfolgreichen Einführung und Etablierung im 
                                            
112 Vgl. Engelhardt/ Reckenfelderbäumer (2006), S. 219 sowie für eine ausführliche Erörterung Engel-
hardt et al. (1993a). 
113 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 6 f. 
114 Vgl. Vahs/ Burmester (2005), S. 43 ff.; Busse (2005), S. 36. 
115 Vgl. Burr (2004), S. 21; Vahs/ Burmester (2005), S. 44; Hauschildt/ Salomo (2011), S. 3. 
116 Vgl. Burr/ Stephan (2006), S. 107; Müllers (1988), S. 11; Vahs/ Burmester (2005), S. 44. 
117 Vgl. Busse (2005), S. 37; ähnlich auch Reichert (1994), S. 22. 
118 Vgl. Reichart (2002), S. 17. 
119 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 20; Schneider (1999), S. 8; Busse (2005), S. 37. 
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Markt oder eigenen Betrieb.120 In der Literatur lassen sich zahlreiche Phasenmodelle 
für den Innovationsprozess finden. Diese unterscheiden sich im Wesentlichen in ih-
rem Detaillierungsgrad und der Aufteilung der verschiedenen Phasen.121 Bei allen 
handelt es sich aber um eine gedankliche Unterteilung des Innovationsprozesses in 
einzelne, logisch aufeinanderfolgende Teilschritte mit dem Ziel, die Komplexität zu 
reduzieren.122 Hierdurch ist es möglich, den Innovationsprozess zu strukturieren und 
anhand von Aktivitäten und Ergebnissen zu beschreiben.123 Die Vielzahl der vorhan-
denen Phasenmodelle lässt allerdings erkennen, dass bezüglich einer zweckmäßi-
gen Abgrenzung Uneinigkeit besteht.124 Auch hinsichtlich der Frage, welche Teilbe-
reiche der Innovationsprozess umfasst und welche nicht, besteht in Theorie und Pra-
xis keine Einigkeit.125 Eng ausgelegt umfasst Innovation lediglich den Durchset-
zungsprozess der Neuerung im Markt und bezieht sich somit auf die erstmalige öko-
nomische Anwendung. Weiter gefasst zählen auch die Prozessschritte Ideengenerie-
rung, -akzeptierung und -realisierung sowie teilweise auch die Diffusion am Markt zur 
Innovation.126 Die vorliegende Arbeit schließt sich der weiter gefassten Definition von 
Innovationen an, jedoch wird die Diffusion am Markt ausgeschlossen.127 
Der ergebnisorientierten Sichtweise nach gelten Innovationen als Resultat eines 
Neuerungsprozesses. Sie beziehen sich damit auf die erstmalige wirtschaftliche Nut-
zung.128 In diesem Zusammenhang werden verschiedene Dimensionen unterschie-
den – die Inhalts- und die Intensitätsdimension sowie die subjektive und die normati-
ve Dimension.129 
Die Inhaltsdimension gibt an, was Gegenstand der Innovation ist. Dabei wird häufig 
zwischen Produktinnovationen, Prozess- bzw. Verfahrensinnovationen und Potenzia-
                                            
120 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 21. 
121 Für eine detaillierte Übersicht möglicher Phasenmodelle vgl. bspw. Verworn/ Herstatt (2000); Vahs/ 
Burmester (2005), S. 85 ff. 
122 Vgl. Müllers (1988), S. 19; Reichert (1994), S. 33; Lüthje (2000), S. 96. 
123 Vgl. Reichert (1994), S. 34. 
124 Vgl. Reichert (1994), S. 33. 
125 Vgl. Schneider (1999), S. 7 u. 12. 
126 Vgl. hierzu Busse (2005), S. 42 f.; Schneider (1999), S. 12 und die dort angegebene Literatur. 
127 Anlog hierzu vgl. Busse (2005), S. 42 sowie Schneider (1999), S. 13. Der Innovationsprozess indust-
rieller Dienstleistungen wird in Kapitel 4.1 thematisiert. 
128 Vgl. Reichart (2002), S. 17; Schneider (1999), S. 7 f.; Müllers (1988), S. 11. 
129 Vgl. hierzu Hauschildt/ Salomo (2011), S. 5 ff. 
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linnovationen unterschieden.130 Der Begriff Produkt wird in diesem Zusammenhang 
im weitesten Sinne als Wirtschaftsgut verstanden, womit er sowohl Produkte als 
auch Dienstleistungen umfasst.131 Produkt- und Dienstleistungsinnovationen stellen 
neue Leistungen dar, die es dem Benutzer erlauben, neue Zwecke zu erfüllen oder 
bereits vorhandene Zwecke auf eine neue Art und Weise zu erfüllen.132 Sie sind in 
erster Linie auf den Absatzmarkt gerichtet und werden zur Effektivitätssteigerung 
eingesetzt. Die anderen Innovationsarten sind dagegen auf innerbetriebliche Nut-
zungsaspekte ausgerichtet und dienen somit der Effizienzsteigerung.133 Unter Pro-
zess- bzw. Verfahrensinnovationen sind neue oder merklich verbesserte Fertigungs- 
und Verfahrenstechniken zu verstehen, die eine Verbesserung oder Neugestaltung 
der Unternehmensprozesse ermöglichen.134 Potenzialinnovationen umfassen hinge-
gen Neuerungen im Bereich materieller Faktoren eines Unternehmens (z. B. Räum-
lichkeiten) sowie Struktur- und Sozialinnovationen.135 Strukturinnovationen sind Än-
derungen oder Neuerungen im Ordnungs- und Beziehungsgefüge und zielen auf die 
Verbesserung der Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens ab. Sozial-
innovationen sind dagegen auf den Humanbereich des Unternehmens ausgerichtet 
und eng mit der Unternehmenskultur verbunden.136 Hierunter fallen bspw. Verände-
rungen der Leistungsbereitschaft und -fähigkeit.137 Trotz der hier vorgenommenen 
Unterscheidung ist zu beachten, dass diese Innovationsarten selten isoliert auftreten, 
sondern vielmehr interdependent sind.138 So erfordern bspw. neue Produkte häufig 
auch neue Fertigungsverfahren.139 
Die Intensitätsdimension kennzeichnet den Innovationsgrad. Dieser wird als Abwei-
chung der neuen oder veränderten Produkte und Verfahren im Vergleich zu den bis-
                                            
130 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 7. Hauschildt/ Salomo (2011) unterscheiden zwischen 
Produkt- und Prozessinnovationen (vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 5). Vahs/ Burmester (2005) 
unterscheiden zwischen Produkt- und Prozessinnovationen sowie zwischen sozialen und organisa-
torischen Innovationen (vgl. Vahs/ Burmester (2005), S. 72). Thom (1980) unterscheidet hingegen 
zwischen Produkt-, Verfahrens- und Sozialinnovationen (vgl. Thom (1980), S. 32 ff.). 
131 Vgl. Vahs/ Burmester (2005), S. 73. 
132 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 5. 
133 Vgl. Benkenstein (2001), S. 690; Busse (2005), S. 38. 
134 Vgl. Rink (2008), S. 8; Thom (1980), S. 35 f.; Vahs/ Burmester (2005), S. 76. 
135 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 7. 
136 Vgl. Grass (2009), S. 22; Thom (1980), S. 37; Vahs/ Burmester (2005), S. 79. 
137 Vgl. Thom (1980), S. 37 f. 
138 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 7; Schneider (1999), S. 10; Thom (1980), S. 38. Dies 
trifft insbesondere auf den Zusammenhang zwischen Prozess-, Struktur- und Sozialinnovationen zu 
(vgl. Vahs/ Burmester (2005), S. 79). 
139 Vgl. Thom (1980), S. 38. 
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herigen verstanden.140 Häufig wird zwischen radikalen Innovationen (mit hohem In-
novationsgrad) und inkrementellen Innovationen (mit geringem Innovationsgrad) un-
terschieden,141 wobei der Innovationsgrad als Kontinuum zu verstehen ist. Da radika-
le Innovationen wesentlich mehr Zeit, Kreativität und Kosten fordern als die Weiter-
entwicklung von bereits Bestehendem, sind diese eher die Ausnahme.142 
Die Feststellung, ob bzw. wie neu eine Innovation ist, kann subjektiv sehr unter-
schiedlich ausfallen. Der subjektiven Dimension nach sind Innovationen das, was für 
innovativ gehalten wird.143 Demnach bestimmen sich Innovationen hinsichtlich ihres 
Bezugspunktes.144 Hierfür kann grundsätzlich zwischen der Kunden- bzw. Marktsicht 
und der Anbietersicht unterschieden werden. Aus Kundensicht sind Innovationen 
gegeben, wenn es sich um eine Marktneuheit handelt, die die Verhaltensweise der 
Kunden beeinflusst. Aus Unternehmenssicht handelt es sich um Innovationen, wenn 
eine Neuerung erstmalig durch das betroffene Unternehmen eingeführt wird. Dabei 
ist es unerheblich, ob die Neuerung bereits im Markt von einem anderen Anbieter 
angeboten wird oder nicht.145 
Die normative Dimension beschreibt schließlich den Erfolg einer Innovation. Dieser 
ist als Erreichung der mit dem Innovationsvorhaben verfolgten Ziele zu verstehen 
und hängt sowohl von der Perspektive des Betrachters als auch von seinem Ziel-
system ab.146 
Die vorangegangenen Ausführungen zeigen, dass der Begriff „Innovation“ sehr viel-
fältig ist. In der vorliegenden Arbeit steht die ergebnisorientierte Sichtweise im Vor-
dergrund. Die prozessorientierte Sichtweise findet jedoch im Zusammenhang mit der 
Gestaltung der Kundenintegration Berücksichtigung.147 
Nachdem die Begriffe „industrielle Dienstleistung“ und „Innovation“ definiert und ab-
gegrenzt wurden, folgt im nächsten Kapitel eine Charakterisierung „industrieller 
                                            
140 Vgl. Rink (2008), S. 8. Ebenso vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 12, wobei hier die Intensität nicht 
nur nach dem Grad sondern auch nach der Tatsache betrachtet wird. 
141 Vgl. Busse (2005), S. 38 f. Für die Unterscheidung von inkrementell und radikal vgl. bspw. Vahs/ 
Burmester (2005), S. 83. Daneben lassen sich in der Literatur aber auch andere Dichotomien finden 
(vgl. hierzu bspw. Thom (1980), S. 39 ff.; Hauschildt/ Salomo (2011), S. 12). Zur Kritik an diesen Di-
chotomien vgl. die Ausführungen bei Schniering (2009), S. 44 und die dort angegebenen Literatur. 
142 Vgl. Müllers (1988), S. 15. 
143 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 18. 
144 Vgl. Schneider (1999), S. 8; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 8. 
145 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 8; Thom (1980), S. 24; Vahs/ Burmester (2005), S. 45. 
146 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2011), S. 21; Busse (2005), S. 41; Schniering (2009), S. 45; Grass (2009), 
S. 23. 
147 Vgl. hierzu Kapitel 4.1. 
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Dienstleistungsinnovationen“. Aufgrund der Unterschiedlichkeit zu anderen Innovati-
onsobjekten werden auch die spezifischen Besonderheiten näher betrachtet.148 
 
2.1.3 Charakterisierung industrieller Dienstleistungsinnovationen 
Küpper (2001) definiert Dienstleistungsinnovationen als „the result of a change pro-
cess (the product) or a process itself with products that are marked by a high de-
gree of immateriality/ intangibility, the need of synchronous contact between custom-
er and supplier, the integration of an external factor in combination with the hetero-
geneity because of a high level of personal input.“149 Diese Definition fasst die in den 
vorangegangenen Kapiteln herausgestellten Merkmale im Wesentlichen zusammen 
und kann somit auch auf industrielle Dienstleistungsinnovationen übertragen werden. 
In Abhängigkeit von ihrer Beziehung zum Innovationsprozess der Sachleistung kön-
nen zwei Innovationstypen industrieller Dienstleistungsinnovationen unterschieden 
werden – integrierte und getrennte industrielle Dienstleistungsinnovationen. Von in-
tegrierten industriellen Dienstleistungsinnovationen wird gesprochen, wenn die Ent-
wicklung dieser Leistungen als Teil des Sachleistungsinnovationsprozesses stattfin-
det, sie also in diesen integriert ist. In diesem Fall wird die neue industrielle Dienst-
leistung zeitgleich mit der neuen Sachleistung auf dem Markt eingeführt. Die Ideen 
für integrierte industrielle Dienstleistungsinnovationen ergeben sich aus der Funktio-
nalität des materiellen Produkts.150 Bei getrennten industriellen Dienstleistungsinno-
vationen sind die neuen Sachleistungen bereits entwickelt und auf dem Markt einge-
führt. Die Entwicklung der industriellen Dienstleistungen erfolgt dann während der 
Nutzung der materiellen Leistung. Hier ergeben sich die Ideen für neue industrielle 
Dienstleistungen durch neue Kundenbedarfe, die sich im Rahmen der Nutzung der 
Sachleistung entwickeln.151 Damit unterscheiden sich die beiden Innovationstypen 
hinsichtlich des Anstoßes für die Neuerungen, nicht jedoch in Bezug auf die Art der 
Dienstleistung. So kann bspw. die Entscheidung für das Angebot von Wartungs- und 
Instandhaltungsleistungen sowohl aus der Funktionalität der Sachleistung als auch 
                                            
148 Vgl. zu dieser Vorgehensweise auch Schniering (2009), S. 48; Busse (2005), S. 51. 
149 Küpper (2001), S. 3. 
150 Vgl. Gebauer et al. (2008), S. 391. In diesem Zusammenhang kann auch von technology-push 
Innovationen gesprochen werden (vgl. hierzu speziell für Dienstleistungen Benkenstein/ Stenglin 
(2006), S. 275 f.). 
151 Vgl. Gebauer et al. (2008), S. 391. In diesem Zusammenhang kann auch von market-pull Innovatio-
nen gesprochen werden (vgl. hierzu speziell für Dienstleistungen Benkenstein/ Stenglin (2006), 
S. 276). 
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aus neu entstandenen Kundenbedürfnissen abgeleitet werden.152 In der vorliegenden 
Arbeit stehen getrennte industrielle Dienstleistungsinnovationen im Mittelpunkt der 
Betrachtung, da hier die Kundenbedürfnisse ausschlaggebend für die Entwicklung 
neuer Dienstleistungen sind. 
In Bezug auf die ergebnisorientierte Sichtweise von Innovationen zeigt sich die Be-
sonderheit, dass Produktinnovationen153 grundsätzlich auf allen drei Leistungsdimen-
sionen von Dienstleistungen entstehen können.154 Demnach lassen sich Dienstleis-
tungspotenzialinnovationen (Neuerungen bezogen auf die anbieterseitige Leistungs-
bereitschaft und -fähigkeit sowie auf das organisatorische Umfeld im Unternehmen), 
Dienstleistungsprozessinnovationen (Neuerungen in der Verknüpfung von Ressour-
cen oder Neuerungen hinsichtlich der Prozess- und Verfahrensabläufe) und Dienst-
leistungsergebnisinnovationen (Neuerungen im Resultat155 und somit auch in der 
Nutzung der Leistung) unterscheiden.156 Diese Abgrenzung ist aber keinesfalls trenn-
scharf, da zwischen den einzelnen Leistungsebenen wechselseitige Beziehungen 
existieren. Sie ist vielmehr als ein Analyseraster zu verstehen, mit dessen Hilfe es 
möglich ist, die Vielschichtigkeit des Dienstleistungs- und Innovationsbegriffs genau-
er zu betrachten.157 Da Produktinnovationen bei industriellen Dienstleistungen alle 
drei Leistungsdimensionen betreffen, wirken sich die spezifischen Besonderheiten 
industrieller Dienstleistungen hier am stärksten aus. In der vorliegenden Arbeit ste-
hen daher die Produktinnovationen im Vordergrund.158 
Industrielle Dienstleistungsinnovationen werden demnach definiert als industrielle 
Dienstleistungen, deren Leistungspotenziale, -prozesse und -ergebnisse Neuerun-
gen unterliegen und die durch ein Industrieunternehmen oder einen spezifischen 
Dienstleistungsanbieter erstmalig produktbegleitend für eigene oder fremde materiel-
le Kernleistungen in den Markt eingeführt und verwertet werden. 
                                            
152 Vgl. Gebauer et al. (2008), S. 391. 
153 Hier sei nochmals angemerkt, dass in diesem Zusammenhang das „Produkt“ im weitesten Sinne als 
Wirtschaftsgut verstanden wird und damit sowohl materielle Produkte als auch Dienstleistungen um-
fasst (vgl. hierzu Kapitel 2.1.2). 
154 Vgl. bspw. Kunz/ Mangold (2003), S. 6; Schneider (1999), S. 18; Benkenstein/ Steiner (2004), 
S. 33 ff. 
155 Hierunter fallen sowohl die Entwicklung völlig neuartiger Dienstleistungen als auch die Verbesserung 
bereits bestehender Dienstleistungen. 
156 Vgl. zu dieser Unterscheidung u. a. Freiling/ Weißenfels (2003), S. 119 f.; Schneider (1999), S. 18; 
Busse (2005), S. 49; Luczak (1997), S. 516; Benkenstein/ Steiner (2004), S. 34 ff. 
157 Vgl. Schniering (2009), S. 48. 
158 Vgl. zu dieser Argumentation auch Schneider (1999), S. 18 f. 
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Sowohl wegen des industriellen Hintergrundes als auch wegen der dienstleistungs-
spezifischen Besonderheiten unterscheiden sich industrielle Dienstleistungsinnovati-
onen wesentlich von anderen Innovationen.159 Im Folgenden werden daher die spezi-
fischen Besonderheiten dieses Innovationsobjekts aufgezeigt.160 
Charakteristisch für industrielle Dienstleistungen ist der mehr oder weniger enge Be-
zug zu materiellen Sachleistungen. Demzufolge sind bei der Entwicklung neuer in-
dustrieller Dienstleistungen Schnittstellenprobleme zu berücksichtigen. Dies gilt ins-
besondere dann, wenn die neuen Dienstleistungen auch für Sachleistungen anderer 
Anbieter angeboten werden sollen.161 Dementsprechend steigt die Komplexität in-
dustrieller Dienstleistungsinnovationen, da sie nicht losgelöst von dem sie umgeben-
den System betrachtet werden können.162 Dabei ist nicht nur auf Kompatibilität und 
Interdependenz zur materiellen Leistung, sondern auch zu anderen Dienstleistungen 
zu achten. Darüber hinaus werden Art, Richtung und Umfang industrieller Dienstleis-
tungsinnovationen in erheblichem Maße von Innovationen im Sachgüterbereich be-
einflusst.163 So können Änderungen der materiellen Leistungen bspw. zu Neuerun-
gen bei industriellen Dienstleistungen führen.164 
Ein wesentlicher, in der Literatur vielfach diskutierter Aspekt ist der ungenügende 
rechtliche Schutz von (industriellen) Dienstleistungen, der auf die Immaterialität der 
Leistungen zurückgeführt wird. In der Folge wird mit einer zunehmenden Imitations-
gefahr durch Wettbewerber gerechnet,165 was für viele Dienstleistungsanbieter ein 
Innovationshemmnis darstellt.166 Diese Annahme wird insbesondere für Industriegü-
terhersteller getroffen, da rechtliche Schutzmaßnahmen für technologische Innovati-
onen einen traditionellen und häufig auch entscheidenden Protektionsmechanismus 
darstellen.167 Für den Schutz von Dienstleistungsinnovationen lassen sich allerdings 
andere Möglichkeiten finden.168 Insbesondere informelle Schutzmechanismen, wie 
                                            
159 Vgl. Schniering (2009), S. 48; Busse (2005), S. 51. 
160 Vgl. hierzu ausführlich z. B. auch Busse (2005), S. 51 ff. 
161 Vgl. Freiling/ Weißenfels (2003), S. 120. 
162 Vgl. Busse (2005), S. 61 f. Innovationen, die von Neuerungsbestrebungen anderer Systeme abhän-
gen, werden als systemische Innovation bezeichnet. Ist eine Interdependenz zu anderen Systemen 
gegeben, wird von autonomen Innovationen gesprochen (vgl. Duschek (2002), S. 16). 
163 Vgl. Busse (2005), S. 62. 
164 Vgl. Meyer/ Blümelhuber (1998), S. 819. 
165 Vgl. Amara et al. (2008), S. 1530; Martin Jr./ Horne (1992), S. 25; Schniering (2009), S. 48. 
166 Vgl. Schneider (1999), S. 25; Kunz/ Mangold (2004), S. 331; Dreher et al. (2011), S. 40; Hipp 
(2000), S. 19 f.; Freiling/ Weißenfels (2003), S. 112; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 145. 
167 Vgl. Busse (2005), S. 52; Schniering (2009), S. 48 f. 
168 Vgl. hierzu bspw. Amara et al. (2008); Dreher et al. (2011), S. 40 f. 
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bspw. Geheimhaltungsvereinbarungen, oder auch formelle Schutzmöglichkeiten, wie 
bspw. Marken169 oder Urheberrechte170, gewinnen in diesem Zusammenhang zu-
nehmend an Bedeutung.171 
Ein weiteres durch die Immaterialität bedingtes Problem ist, dass industrielle Dienst-
leistungen innerhalb des Innovationsprozesses nur schwer visualisiert werden kön-
nen.172 Sowohl die Erstellung umfassender Konzeptbeschreibungen als auch die Er-
stellung von Prototypen werden durch diese Eigenschaft erheblich erschwert.173 Ein 
Testen industrieller Dienstleistungsinnovationen ist im Vorfeld kaum möglich.174 Neu-
ere Ansätze wie bspw. Innovation Labs, virtuelle Realitäten, Service Blueprinting  
oder Service Prototyping sollen diesem Problem begegnen.175 Dennoch bleibt der 
Neuerungsprozess industrieller Dienstleistungen im Vergleich zum Neuerungspro-
zess von Sachleistungen deutlich abstrakter176 und erfordert dementsprechend von 
allen am Innovationsprozess Beteiligten ein erhöhtes Abstraktionsvermögen.177 Auch 
das Dienstleistungsmerkmal „Integrativität“ erschwert aufgrund der Heterogenität der 
externen Faktoren eine umfassende und präzise Konzepterstellung sowie eine Stan-
dardisierung der Leistungen.178 
Anders als bei Sachgütern kommen Kunden infolge der Integration des externen 
Faktors in den Leistungserstellungsprozess industrieller Dienstleistungen nicht nur 
mit dem Leistungsergebnis, sondern auch mit dem Leistungspotenzial und dem Leis-
tungsprozess in Kontakt.179 Damit erweitert sich für den Dienstleistungsanbieter das 
Handlungsfeld, sich als innovativen und kundenorientierten Problemlöser zu präsen-
tieren.180 Auf der anderen Seite erfordert diese Besonderheit jedoch, dass Neuerun-
gen hinsichtlich des Dienstleistungspotenzials und des Dienstleistungsprozesses 
ebenfalls den Ansprüchen der Kunden gerecht werden und nicht – wie bei Sachleis-
tungen üblich – allein unter Wirtschaftlichkeitsaspekten entwickelt werden.181 Infolge-
                                            
169 Zum Markenaufbau vgl. Burr/ Stephan (2006), S. 166 ff. und Dreher et al. (2011), S. 40. 
170 Vgl. Burr/ Stephan (2006), S. 170. 
171 Vgl. Dreher et al. (2011), S. 40 f.; Burr/ Stephan (2006), S. 166 ff. 
172 Vgl. Busse (2005), S. 54. 
173 Vgl. Dreher et al. (2011), S. 40; Stauss/ Bruhn (2004), S. 9. 
174 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
175 Vgl. bspw. Dreher et al. (2011), S. 40; Busse (2005), S. 54. 
176 Vgl. Busse (2005), S. 54. 
177 Vgl. Stauss/ Bruhn (2004), S. 9. 
178 Vgl. Schneider (1999), S. 28 f. 
179 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 145; Linder (2008), S. 16; Schneider (1999), S. 29. 
180 Vgl. Benkenstein/ Steiner (2004), S. 40; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 146. 
181 Vgl. Schneider (1999), S. 30; Busse (2005), S. 57. 
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dessen steigt das Implementierungsrisiko, da diese Neuerungen nicht nur unterneh-
mensintern, sondern auch unternehmensextern durchgesetzt werden müssen.182 
Die vorangegangenen Ausführungen zeigen, dass Kunden und ihre Bedarfe für die 
Entwicklung industrieller Dienstleistungen von entscheidender Bedeutung sind. 
Durch ihre Einbindung in den Innovationsprozess ist es möglich, die Neuerungen 
entsprechend den Kundenanforderungen zu entwickeln und damit ihre Akzeptanz 
und ihren Erfolg sicherzustellen. Es erscheint daher unabdingbar, die bei der Leis-
tungserstellung im hohen Maße vorhandene Integrativität auf den Innovationspro-
zess industrieller Dienstleistungen zu übertragen.183 Die Auseinandersetzung mit der 
Kundenintegration in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen ist Ge-
genstand des nachfolgenden Kapitels. 
 
2.2 Kundenintegration in den Innovationsprozess industrieller Dienst-
leistungen 
2.2.1 Verständnis der Kundenintegration bei Dienstleistungen 
Das Forschungsgebiet der Kundenintegration gewinnt zunehmend an Bedeutung. 
Allgemein wird es auf die Arbeiten von Toffler184 zurückgeführt, in denen die Verän-
derung der Kundenrollen und die Zusammenarbeit zwischen Kunden und Unterneh-
men thematisiert werden.185 Auch Engelhardt (1966) und Parsons (1970) haben die-
se Thematik bereits früh aufgegriffen.186 Generell kann unter Kundenintegration die 
Tatsache verstanden werden, dass Nachfrager Einfluss auf betriebliche Leistungser-
stellungsprozesse nehmen und diese mit gestalten, indem sie eigene Leistungsbei-
träge einbringen.187 Sichtet man allerdings die Literatur zum Dienstleistungsmarke-
ting, stellt sich heraus, dass weder im deutsch- noch im englischsprachigen Raum 
eine einheitliche Begriffsauffassung existiert.188 Im Folgenden werden die wesentli-
                                            
182 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 146; Busse (2005), S. 57. 
183 Vgl. Linder (2008), S. 17; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 146. 
184 Vgl. Toffler (1970); Toffler (1980). 
185 Vgl. Grass (2009), S. 26. 
186 Vgl. hierzu auch Frauendorf (2006), S. 17. 
187 Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2009), S. 37. 
188 Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2009), S. 37; Bruhn/ Stauss (2009), S. 5. Aktuelle und umfassende Dis-
kussionen zum Begriff der Kundenintegration bieten bspw. die Arbeiten von Enke/ Poznaski (2005), 
S. 2ff; Büttgen (2007), S. 9 ff.; Poznanski (2007), S. 9 ff.; Grass (2009), S. 26 ff.; Kleinaltenkamp et 
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chen Sichtweisen skizziert, um das in der Arbeit zugrunde liegende Verständnis zu 
definieren. 
Der klassischen Auffassung nach bezieht sich Kundenintegration bei Dienstleistun-
gen auf die Beteiligung der Kunden am Leistungserstellungsprozess.189 Dieses Ver-
ständnis resultiert aus dem konstitutiven Merkmal der Integration externer Fakto-
ren.190 Durch das zeitlich begrenzte Bereitstellen externer Faktoren greifen Nachfra-
ger in die betrieblichen Leistungserstellungsprozesse des Anbieters ein und gestal-
ten diese mit.191 Diesem Verständnis nach ist Kundenintegration ein notwendiger 
Bestandteil der Dienstleistungsproduktion192 und bietet eine Vielzahl möglicher Integ-
rationsformen, die von der Bereitstellung von Informationen und Objekten bis hin zur 
aktiven Mitwirkung des Kunden an der Leistungserstellung reichen.193 
Aufgrund der Entwicklungen in Wissenschaft und Praxis wurde diese traditionelle 
Sichtweise der Kundenintegration erweitert.194 Der Kunde wird zunehmend als wert-
volle Ressource erkannt, die in unternehmerische Prozesse, insbesondere in Innova-
tionsprozesse, eingebunden werden sollte.195 Auf diese Weise soll die wettbewerbs-
relevante Kundenorientierung bereits im Innovationsprozess sichergestellt werden.196 
Unter Kundenintegration in den Dienstleistungsinnovationsprozess ist eine „konse-
quente Ausrichtung sämtlicher relevanter Innovationsaktivitäten eines Unternehmens 
auf die Bedürfnisse seiner (potenziellen) Kunden“197 zu verstehen. Im Vordergrund 
steht dabei die kooperative Gestaltung von Innovationsprozessen mit dem Ziel, Be-
                                            
189 Vgl. z. B. Bruhn/ Stauss (2009), S. 5. 
190 Vgl. bspw. Bruhn/ Stauss (2009), S. 5 sowie Kapitel 2.1.1.1. 
191 Vgl. Kleinaltenkamp (1997), S. 350. 
192 Vgl. Bruhn/ Stauss (2009), S. 6. 
193 Vgl. Büttgen (2009a), S. 526; Bruhn/ Stauss (2009), S. 6. Für eine Diskussion möglicher Systemati-
sierungsansätze der verschiedenen Integrationsformen vgl. außerdem Büttgen (2007), S. 17 ff.; 
Büttgen (2009a), S. 526 f. 
194 Vgl. Bruhn/ Stauss (2009), S. 5. 
195 Vgl. z. B. Kunz/ Mangold (2004), S. 329; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 5; Bruhn/ Stauss 
(2009), S. 5, 6 u. 18. Bruhn/ Stauss (2009) merken an, dass Kunden grundsätzlich auch in andere 
unternehmerische Prozesse integriert werden können. Dabei stellen sie neben der Kundenintegrati-
on in den Dienstleistungsinnovationsprozess die Integration im Rahmen des Relationship Marke-
tings in den Vordergrund (vgl. Bruhn/ Stauss (2009), S. 6 f.). 
196 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 5. Die Integration von Kunden in den Innovationspro-
zess folgt dem auf Chesbrough zurückgehenden Paradigma der Open Innovation. Nach diesem 
Konzept werden unternehmensexterne Akteure wie bspw. Kunden, Lieferanten und Wettbewerber 
als wertvolle Quellen für neue Ideen gesehen, die in Innovationsprozesse eingebunden werden soll-
ten (vgl. hierzu Chesbrough (2003), S. 43 ff.). 
197 Reichwald et al. (2005), S. 263. 
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dürfnisinformationen198 der Kunden zu erschließen, um mit diesen neue Dienstleis-
tungen markt- und verwendungsbezogen entwickeln zu können.199 Die Beteiligung 
von Kunden am Dienstleistungserstellungsprozess erleichtert eine darüber hinaus-
gehende Einbindung in Innovationsaktivitäten.200 Dadurch, dass die Kunden bei der 
Dienstleistungserstellung Einblick in die Potenzial- und Prozessebene des Anbieters 
erhalten, gewinnen sie Kenntnis über die Erstellung von Dienstleistungen. Hierdurch 
können sie zu einem „kompetenten Gesprächspartner für innovative Verbesserungen 
bzw. komplette Neukonzeptionen von Dienstleistungsangeboten werden.“201 Die In-
tegration des externen Faktors wird damit zu einem wichtigen Ansatzpunkt für die 
Entwicklung innovativer Dienstleistungskonzepte.202 
Ebenso wie im Leistungserstellungsprozess muss sich der Anbieter auch im Innova-
tionsprozess entscheiden, wie stark Kunden in diesen integriert werden sollen. Hier-
nach bestimmt sich, welche Rolle einem Kunden im Innovationsprozess zukommt 
und mit welchen Methoden er eingebunden werden kann.203 Das nachfolgende Kapi-
tel diskutiert verschiedene Formen der Kundenintegration. 
 
2.2.2 Formen der Kundenintegration in den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen 
Es existiert eine Vielzahl an Möglichkeiten, Kunden in Innovationsaktivitäten zu inte-
grieren.204 Je stärker Kunden eingebunden werden, desto aktiver ist die Rolle, die 
ihnen dabei zukommt.205 Sie kann vom passiven Ideenlieferanten bis hin zum selbst-
ständigen Innovator neuer Dienstleistungen reichen.206 Im Folgenden werden die für 
die Entwicklung industrieller Dienstleistungen bekanntesten Formen der Kunden-
                                            
198 Unter Bedürfnisinformationen sind „Wünsche, Präferenzen und Anforderungen der Kunden an eine 
Neuentwicklung hinsichtlich Funktionalität, Leistungsfähigkeit, Qualität, Design und Preis“ zu 
verstehen (Reichwald et al. (2007), S. 24). Das Kundenwissen weist häufig impliziten Charakter auf. 
In diesem Zusammenhang wird daher oftmals auch von „sticky information“ gesprochen, da die 
Informationen an den Kunden haften und sie nur sehr schwer und teilweise mit erheblichem 
Aufwand übertragen werden können (vgl. Reichwald et al. (2007), S. 25). 
199 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 5; Bruhn/ Stauss (2009), S. 18; Reichwald et al. (2005), 
S. 266. 
200 Vgl. Bruhn/ Stauss (2009), S. 18; Meyer/ Blümelhuber (1998), S. 815. 
201 Reichwald et al. (2005), S. 267. 
202 Vgl. Kleinaltenkamp/ Hellwig (2007), S. 206. 
203 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 331. 
204 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 37. 
205 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 331. 
206 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 334. 
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integration vorgestellt. Der Innovationsgrad und die aktive Rolle des Kunden nehmen 
mit den einzelnen Methoden zu.207 
 
Beobachtung 
Kunden gelten als latente Träger innovativer Anregungen und Ideen,208 die ihre Be-
dürfnisse und Probleme entweder durch Nutzung existierender Leistungen oder 
durch Unzufriedenheit aufgrund fehlender Leistungen erkennen.209 Durch eine auf-
merksame Beobachtung der Verhaltensweisen der Kunden im Rahmen der Dienst-
leistungserstellung, einschließlich der Aufnahme und Registrierung von Kunden-
äußerungen, können wertvolle Hinweise für Verbesserungen oder Neuerungen ge-
wonnen werden.210 Da der Kunde in diesem Fall nicht bewusst an den Innovations-
aktivitäten, sondern nur an der Leistungserstellung teilnimmt, kommt ihm im Innova-
tionsprozess eine passive Rolle zu.211 In der Praxis findet diese Form der Kunden-
einbindung sehr häufig Anwendung.212 Durch Beobachtung der Kunden lassen sich 
vor allem aktuelle, teilweise auch latente Bedürfnisse erkennen. Zukünftige Bedürf-
nisse können damit allerdings nicht erfasst werden.213 
 
Befragung 
Eine aktivere Form der Kundenbeteiligung am Innovationsprozess bietet die schriftli-
che oder mündliche Befragung von Kunden hinsichtlich ihrer Ideen und Anregun-
gen.214 Auch hier erweist sich die Beteiligung des Kunden am Leistungserstellungs-
prozess als vorteilhaft, da der Dienstleistungsanbieter den Kunden vor, während 
                                            
207 Für weitere Methoden der Kundenintegration in den Dienstleistungsinnovationsprozess vgl. bspw. 
Botschen/ Botschen (2006). 
208 Vgl. Müllers (1988), S. 26. 
209 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 41. 
210 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 150; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 41; Kunz/ 
Mangold (2004), S. 331; Müllers (1988), S. 26; Kleinschmidt et al. (1996), S. 138 ff. 
211 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 6; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 41. 
212 Vgl. Geschka/ Herstatt (1991), S. 214. 
213 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 42; Herstatt (1991), S. 71. Aktuelle und latente Bedürf-
nisse existieren bereits heute. Im Gegensatz zu aktuellen Bedürfnissen sind latente Bedürfnisse den 
Betroffenen jedoch nicht bekannt. Zukünftige Bedürfnisse existieren zum heutigen Zeitpunkt noch 
nicht, werden allerdings in Zukunft höchstwahrscheinlich auftreten (vgl. Kleinschmidt et al. (1996), 
S. 111; Geschka/ Eggert-Kipfstuhl (1994), S. 116 f.). 
214 Vgl. Linder (2008), S. 53; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 43; Herstatt (1991), S. 73 ff. sowie 
allgemein zur Kundenbefragung vgl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 134 ff. 
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und/oder nach der Erstellung einer Dienstleistung befragen kann. Durch die zeitliche 
Nähe zur Leistung sind die Kundeninformationen von höherer Qualität, als dies im 
Fall einer zeitlich deutlich nachgelagerten Erhebung möglich wäre.215 
 
Beschwerden und Reklamationen 
Beschwerden und Reklamationen von Kunden liefern ebenfalls wichtige Informatio-
nen und damit weitere Anhaltspunkte für Innovationen – sowohl auf Potenzial-, Pro-
zess- und Ergebnisebene von Dienstleistungen.216 Anders als bei der Kundenbefra-
gung geht hier die Initiative meistens vom Kunden aus.217 Allerdings können und soll-
ten Anbieter durchaus zur Äußerung von Beschwerden anregen, da Kunden hierbei 
meistens schon erste Lösungsvorschläge oder Ideen für innovative Verbesserungen 
liefern.218 Neben dienstleistungsbezogenen Beschwerden können im industriellen 
Bereich auch produktbezogene Reklamationen Hinweise für ergänzenden Dienstleis-
tungsbedarf geben.219 Für den Dienstleistungsanbieter ergibt sich damit die Notwen-
digkeit, ein Beschwerdemanagement zu implementieren, um die Äußerungen der 
Kunden systematisch erfassen und auswerten zu können.220 Außerdem wird den 
Kunden damit auch die Möglichkeit gegeben, Wünsche, Anregungen und Bedürfnis-
se vorzubringen, die sie sonst nicht mitteilen würden.221 
 
User Groups/ Online Communities 
Eine stark durch Kunden getriebene Form der Kundenintegration stellen User 
Groups bzw. Online Communities dar. Dabei handelt es sich um einen Zusammen-
schluss mehrerer Kunden, um sich über ein bestimmtes Themengebiet auszutau-
                                            
215 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 43. 
216 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 45; Kunz/ Mangold (2004), S. 332; Skiba/ Herstatt 
(2008), S. 6; Herstatt (1991), S. 65 ff. u. 85 ff. Beschwerden drücken die subjektiv empfundene Un-
zufriedenheit eines Kunden aus. Reklamationen (als Teilbereich von Beschwerden) sind dagegen 
objektive Beanstandungen, die gegebenenfalls auch juristisch durchgesetzt werden können (vgl. 
hierzu ausführlich bspw. Stauss/ Seidel (2007), S. 49 ff.). 
217 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 332; Skiba/ Herstatt (2008), S. 6. 
218 Vgl. Meyer/ Blümelhuber (1998), S. 815. 
219 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 152. 
220 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 332; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 45 f. 
221 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 46. 
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schen.222 Organisationsform und Formalisierungsgrade von User Groups können 
sich dabei erheblich voneinander unterscheiden. So kann die Initiative entweder vom 
Dienstleistungsanbieter oder vom Kunden ausgehen. Darüber hinaus können die 
Gruppen abhängig oder unabhängig von einem Anbieter sein und sich unterschied-
lich stark auf einen bestimmten Anbieter beziehen.223 Als klassische Kommuni-
kationsplattformen dienen den Mitgliedern von User Groups vorwiegend Konferenzen 
und periodische Publikationen. Im Zusammenhang mit der Entwicklung neuer Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien haben sich mittlerweile aber auch com-
putergestützte Kommunikationssysteme als Kommunikationsplattform etabliert.224 So 
dient das Internet als virtueller Treffpunkt von Online Communities und wird zum In-
formationsaustausch und Beziehungsaufbau genutzt.225 Die Mitglieder von User 
Groups bzw. Online Communities zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich intensiv 
mit der Dienstleistung beschäftigen und ein hohes Interesse an der Dienstleistung 
und deren (Weiter-)Entwicklungsmöglichkeiten haben.226 Unter den Teilnehmern die-
ser Gruppen kommt es zu einem hohen Informations- und Erfahrungsaustausch, bei 
dem eine kritische und konstruktive Beurteilung der Dienstleistungen erfolgt.227 Diese 
Informationen liefern Dienstleistungsanbietern Anregungen und wichtige Ansatz-
punkte für neue Lösungen und Verbesserungen.228 Für Anbieter gilt es daher solche 
User Groups zu identifizieren und zu unterstützen oder sie unter Umständen sogar 
selbst zu initiieren.229 Diese Form der Einbindung wird in der Praxis jedoch noch zu 
selten beachtet.230 
 
Ideenwettbewerbe 
Eine stärkere und aktivere Form der Kundenintegration bieten Ideenwettbewerbe. Im 
Gegensatz zu den bisher aufgezeigten Methoden werden Kunden hier aufgefordert, 
                                            
222 Vgl. Jenner/ Erichsson (2000), S. 361; Erichsson (1994), S. 106; Linder (2008), S. 55; Kunz/ Man-
gold (2004), S. 332. 
223 Vgl. Erichsson (1994), S. 109. 
224 Vgl. zu den Kommunikationsplattformen Jenner/ Erichsson (2000), S. 362. 
225 Vgl. Füller/ Mühlbacher (2004); S. 305 f. 
226 Vgl. Müllers (1988), S. 130. 
227 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 332; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 48. 
228 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 48; Skiba/ Herstatt (2008), S. 6; Kunz/ Mangold (2004), 
S. 332. 
229 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 48. 
230 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 152. 
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aktiv Ideen für neue Dienstleistungen hervorzubringen.231 Oftmals resultieren hieraus 
sehr umfassende Verbesserungsideen und Problemlösungsvorschläge, die weitaus 
konkreter als erste Anregungen sind.232 Die vorgebrachten Vorschläge sollten jedoch 
stets auf Repräsentativität für den gesamten Markt überprüft und hinsichtlich der 
ihnen zugrunde liegenden Bedürfnisse hinterfragt werden.233 
 
Fokusgruppen 
Eine weitere Einbindungsmöglichkeit bieten Fokusgruppen.234 Dabei handelt es sich 
um moderierte Diskussionen zwischen Dienstleistungsanbietern und ausgewählten 
Kundengruppen. Durch den aktiven Meinungsaustausch über neue Dienstleistungs-
ideen kann ein besseres Verständnis über die Kundenmeinung erlangt werden, was 
schließlich zu einer Verbesserung der Qualität der generierten Ideen genutzt werden 
kann.235 Im Gegensatz zur Befragung bietet diese Methode die Möglichkeit, neben 
den Wünschen der Kunden auch ihre latenten Bedarfe zu erfassen.236 Allerdings wird 
diese Methode der Kundenintegration von den Dienstleistungsanbietern häufig als zu 
zeit- und kostenintensiv empfunden.237 
 
Workshops 
Ein sehr flexibles Instrument der Kundenintegration sind Workshops. Hierbei handelt 
es sich um ein- oder mehrtägige Treffen mit Kunden, die vom Anbieter in zeitlich re-
gelmäßigen oder unregelmäßigen Abständen veranstaltet werden. Das Themenge-
biet wird häufig im Vorfeld festgelegt. Unter Leitung eines fachkundigen Moderators 
werden in Zusammenarbeit mit Kunden und Mitarbeitern des Unternehmens Proble-
me und Bedürfnisse identifiziert und hierfür Lösungsvorschläge und Konzeptentwürfe 
                                            
231 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 6; Richter (2008), S. 159; Kleinschmidt et al. (1996), S. 137. Um die 
Teilnahmebereitschaft der Kunden zu erhöhen können zusätzlich Preisausschreiben und Verlosun-
gen eingesetzt werden (vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 6; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 49; 
Kleinschmidt et al. (1996), S. 137). 
232 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 6. 
233 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 50; Kleinschmidt et al. (1996), S. 137. 
234 Vgl. Alam (2002), S. 256; Skiba/ Herstatt (2008), S. 6. 
235 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 6 f. 
236 Vgl. Richter (2008), S. 161 f. 
237 Vgl. Alam (2002), S. 256. 
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gestaltet.238 Mithilfe von Workshops können auch latente und zukünftige Bedürfnisse 
der Kunden ermittelt werden.239 Bei dieser Methode ist die Integration von Kunden 
sehr hoch ausgeprägt und durch eine starke Interaktion zwischen Anbieter und Kun-
de gekennzeichnet.240 
 
Innovationszirkel 
Eine besondere Form von Workshops stellen Innovationszirkel dar.241 Dabei handelt 
es sich um regelmäßig stattfindende Gruppendiskussionen, die speziell darauf aus-
gerichtet sind, Ideen und Problemlösungsansätze zu generieren und zu entwickeln 
sowie weiterführende Innovationsmöglichkeiten zu ermitteln.242 Der Kunde wird bei 
dieser Methode zu einem gleichberechtigten Innovationspartner.243 Allerdings ist es 
oftmals schwer, Kunden zu einer langfristigen Mitwirkung an diesen Zirkeln zu moti-
vieren.244 Aus diesem Grund wird empfohlen, mit wechselnden Kunden zusammen-
zuarbeiten, was zudem die Kreativität der Beiträge gewährleisten soll.245 
 
Toolkits 
Beim Einsatz von Toolkits treten Kunden als selbstständige Innovatoren von Dienst-
leistungen auf, die über Art und Intensität ihrer Integration selbstständig entscheiden 
können. Bei dieser Methode wird den Kunden ein koordiniertes Bündel an Design-
werkzeugen zur Verfügung gestellt, das ihnen die Möglichkeit bietet, durch einen 
Trial-and-Error-Prozess innovative Leistungen selbstständig und nach ihren eigenen 
Vorstellungen zu entwickeln.246 Damit verzichtet der Dienstleistungsanbieter darauf, 
die exakten Bedürfnisse der Kunden zu verstehen, und versucht stattdessen den 
Transfer der „sticky information“247 zu vereinfachen.248 Bei dieser Methode ist er 
                                            
238 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 50 f. 
239 Vgl. Linder (2008), S. 56. 
240 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 333; Linder (2008), S. 56. 
241 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 52. 
242 Vgl. Roepke-Abel/ Gerpott (1986), S. 776; Linder (2008), S. 56. 
243 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 333. Neben Kunden sollten auch Mitarbeiter unterschiedlicher Funkti-
onsbereiche und Hierarchieebenen beteiligt sein, um ein möglichst weites Spektrum von Informatio-
nen gewinnen zu können (vgl. Roepke-Abel/ Gerpott (1986), S. 776). 
244 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 52 f. 
245 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 52; Kunz/ Mangold (2004), S. 333. 
246 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 333; Linder (2008), S. 57. 
247 Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 25 sowie Kapitel 2.2.1. 
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demnach kaum noch selbst an der Entwicklung neuer Leistungen beteiligt, sondern 
fungiert lediglich als Hersteller der Leistung.249 
 
Lead-User-Methode 
Während die bisher vorgestellten Methoden eher auf eine kurzfristige Einbindung von 
Kunden ausgelegt sind, zielt die Lead-User-Methode250 auf eine langfristige Integra-
tion von Kunden in die Innovationsaktivitäten der Dienstleistungsanbieter ab. Die Zu-
sammenarbeit kann sich dabei sowohl auf ein spezielles Innovationsprojekt beziehen 
als auch darüber hinausgehen und in eine langfristige Innovationspartnerschaft mün-
den.251 Zeitlich und organisatorisch kann die Einbindung unterschiedlich ausgeprägt 
sein und „von regelmäßigen Treffen über einen zeitweiligen Mitarbeiteraustausch bis 
hin zur Gründung einer entsprechenden Abteilung oder gar einer eigenen Gesell-
schaft reichen“.252 Die Zusammenarbeit erfolgt mit besonders fortschrittlichen und 
engagierten Kunden – sogenannten Lead Usern. Diese zeichnen sich dadurch aus, 
dass sie zukünftige Marktbedürfnisse wesentlich früher als der Großteil der Kunden 
verspüren und zudem im hohen Maße von neu entwickelten Problemlösungen für 
diese Bedürfnisse profitieren.253 Durch die vertikale Zusammenarbeit mit diesen 
Kunden ist, im Gegensatz zu den traditionellen Methoden, eine kunden- und markt-
gerechte Entwicklung hochinnovativer Dienstleistungen möglich.254 Das mehrstufige 
Verfahren reicht von der Suchfeldbestimmung über die Trendprognose und die Iden-
tifikation der Lead User bis hin zur Entwicklung neuer Leistungskonzepte.255 Die 
Identifikation der Lead User stellt dabei die größte Herausforderung dar.256 Hier er-
weisen sich die Integration des externen Faktors sowie die oftmals langjährigen Ge-
schäftsbeziehungen im industriellen Bereich als vorteilhaft. Auch wenn die Lead-
                                                                                                                                        
248 Vgl. Hippel/ Katz (2002), S. 821; Mangold/ Kunz (2004), S. 38 f. Darüber hinaus können die mit 
diesem Verfahren gewonnenen Kundeninformationen für Marktforschungszwecke für die zukünftige 
Ausgestaltung des Leistungsangebots genutzt werden (vgl. bspw. Mangold/ Kunz (2004), S. 39; 
Hippel/ Katz (2002), S. 830). 
249 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 334; Mangold/ Kunz (2004), S. 39; Linder (2008), S. 57. 
250 Das Lead-User-Konzept geht auf die Arbeiten von Hippel (1986) zurück. 
251 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 56; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 158. 
252 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 60. 
253 Vgl. Hippel (1986), S. 796 sowie ausführlich Kapitel 4.5.1 dieser Arbeit. 
254 Vgl. Busse (2005), S. 274 f. 
255 Vgl. hierzu Lüthje/ Herstatt (2004), S. 561 ff. sowie Wecht (2005), S. 19. Für eine ausführliche Be-
schreibung dieses Verfahrens vgl. bspw. Hippel (1986), S. 797 ff.; Urban/ Hippel (1988), S. 570 ff.; 
Herstatt (1991), S. 134 ff.; Lüthje/ Herstatt (2004), S. 561 ff.; Kleinschmidt et al. (1996), S. 155 ff. 
256 Vgl. Linder (2008), S. 59 f. 
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User-Methode bislang im Dienstleistungsbereich noch keine breite empirische Über-
prüfung erfahren hat, stellt sie, insbesondere im industriellen Dienstleistungsbereich, 
einen vielversprechenden Ansatz zur Kundenintegration dar.257 Allerdings ist zu be-
rücksichtigen, dass es sich hierbei auch um ein vergleichsweise teures und auf-
wendiges Verfahren handelt.258 Darüber hinaus ist auch hier die Repräsentativität der 
entwickelten Leistungen für den Gesamtmarkt zu prüfen. 
 
Die hier vorgestellten Formen der Kundenintegration in den Innovationsprozess in-
dustrieller Dienstleistungen bieten einen Einblick in die vielfältigen Möglichkeiten der 
Kundeneinbindung. Eine abschließende Wertung der Methoden ist jedoch nicht mög-
lich. Vielmehr sollte die Auswahl einzelner Methoden jeweils situationsspezifisch er-
folgen. Zudem ist es ratsam, mehrere Methoden anzuwenden, um möglichst viele 
Informationen und Anregungen für Dienstleistungsinnovationen zu erhalten.259 Re-
ckenfelderbäumer et al. (2006) stellen allerdings fest, dass industrielle Dienst-
leistungsanbieter bislang noch vorwiegend weniger intensive Formen der Kunden-
integration wählen.260 
Nachdem verschiedene Formen der Kundenintegration aufgezeigt wurden, themati-
siert das nachfolgende Kapitel die mit der Kundenintegration verbundenen Chancen 
und Risiken. Die Literatur zu diesem Thema bezieht sich in erster Linie auf die Inte-
gration bei Produktinnovationen. Sofern eine Übertragung auf die Entwicklung indust-
rieller Dienstleistungen sinnvoll und möglich ist, werden diese übernommen. 
 
                                            
257 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 159; Linder (2008), S. 58; Busse/ Reckenfelderbäumer 
(2001), S. 59 u. 60. 
258 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 336. 
259 Vgl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 153. 
260 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 149. 
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2.2.3 Chancen und Risiken der Kundenintegration in den Innovationsprozess 
industrieller Dienstleistungen 
Empirische Studien konnten zeigen, dass durch die Integration von Kunden in den 
Innovationsprozess sowohl der Innovationserfolg als auch die Innovationsfähigkeit 
von Unternehmen nachhaltig gesteigert werden kann.261 
Des Weiteren ist eine Verbesserung der Wettbewerbsposition möglich.262 Durch Ein-
beziehen von Kunden können am Markt vorherrschende Bedürfnisse besser und ge-
zielter erfasst und Dienstleistungen kundengerecht entwickelt werden.263 Auf diese 
Weise ist es möglich, die Markt- und Kundenorientierung sicherzustellen,264 die in 
zahlreichen empirischen Studien als wesentlicher Erfolgsfaktor innovativer Dienst-
leistungen identifiziert wurde.265 
Durch frühzeitiges Berücksichtigen von Kundenanforderungen kann auch die Qualität 
der Leistungen verbessert werden.266 Fehler können deutlich reduziert und teilweise 
sogar vermieden werden.267 In der Folge lassen sich dadurch Kosten senken – zum 
einen durch einen effizienteren Ressourceneinsatz, zum anderen durch Vermeidung 
von Imageeinbußen, die aus einer fehlerhaften Marktorientierung resultieren kön-
nen.268 Allerdings ist zu berücksichtigen, dass mit der Kundenintegration selbst in der 
Regel zusätzliche Transaktionskosten, vor allem für Organisation, Kommunikation 
und Koordination, verbunden sind. Der Kostenaspekt sollte daher differenziert be-
trachtet werden.269 
Im Zusammenhang mit der Kundenintegration in Innovationsprozesse werden oft-
mals Zeitvorteile angeführt. So lassen sich Ideenfindung, Konzeptionierung und Rea-
lisierung durch Einbindung von Kunden beschleunigen.270 Auf der anderen Seite sind 
die Kundeneinbindung selbst sowie die Berücksichtigung möglicher Änderungswün-
                                            
261 Vgl. z. B. Gruner/ Homburg (1999); Murphy/ Kumar (1997); Kristensson et al. (2002); Herstatt/ Hip-
pel (1992);Lüthje et al. (2003) zitiert nach Enkel (2006), S. 171; Brentani (1995); Carbonell et al. 
(2009); Storey/ Easingwood (1993); Alam (2011), S. 2741; Kirchmann/ Warschburger (2003), S. 42 
u. 43 sowie die dort genannten Studien. 
262 Vgl. Kirchmann (1996), S. 462. 
263 Vgl. Kirchmann/ Warschburger (2003), S. 45; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 28; Reckenfel-
derbäumer/ Busse (2006), S. 147. 
264 Vgl. Linder (2008), S. 30. 
265 Vgl. bspw. Brentani (1991), S. 54; Brentani (1993), S. 21; Brentani/ Cooper (1992), S. 233 f.; Edgett 
(1994), S. 46; Martin Jr./ Horne (1995). 
266 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 203. 
267 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 29; Kirchmann/ Warschburger (2003), S. 45. 
268 Vgl. Edgett (1994), S. 47; Linder (2008), S. 30 f.; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 147. 
269 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 64. 
270 Vgl. hierzu Pay (1995), S. 213; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 147 f. 
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sche teilweise mit erheblichem Zeitaufwand verbunden, was zu einer zeitlichen Ver-
längerung des Prozesses führen kann.271 Der Zeitfaktor sollte daher ebenfalls diffe-
renziert betrachtet werden. 
Einen weiteren Vorteil bietet die Integration besonders prestigeträchtiger Kunden. 
Diese Kunden können als Referenzkunden genutzt werden, was die Adoption und 
Diffusion der Dienstleistungsinnovationen am Markt fördert sowie positive Image-
effekte bewirkt.272 Dieser Aspekt ist insbesondere aufgrund der bei Dienstleistungs-
innovationen hoch ausgeprägten Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften von gro-
ßer Bedeutung,273 da somit die Unsicherheit der Nachfrager wirksam reduziert wer-
den kann.274 Ferner kann die Beziehung zu den eingebundenen Kunden und damit 
die Kundenbindung verstärkt werden.275 
Die vorangegangenen Ausführungen zeigen, dass die Integration von Kunden in die 
Innovationsaktivitäten industrieller Dienstleistungsanbieter zahlreiche Chancen bie-
tet. Diese Vorteile können auch als Ziele der Kundenintegration interpretiert werden, 
die Anbieter mit der Einbindung von Kunden verfolgen.276 Allerdings führt die Integra-
tion von Kunden nicht automatisch zu einer Realisierung dieser Ziele.277 Außerdem 
stehen den genannten Chancen einige Risiken gegenüber, die es ebenfalls zu be-
rücksichtigen gilt.278 Je nach Industrie, Unternehmen oder Innovationsprojekt können 
die Risiken der Kundenintegration unterschiedlich gewichtig sein.279 Die nachfolgen-
den Ausführungen konzentrieren sich auf die wesentlichsten Risiken, die für alle Un-
ternehmen bedeutsam sind.280 
                                            
271 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 64; Kirchmann/ Warschburger (2003), S. 42. 
272 Vgl. Veßhoff/ Freiling (2009), S. 139; Linder (2008), S. 31; Kirchmann/ Warschburger (2003), S. 43. 
273 Vgl. Linder (2008), S. 31; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 148 sowie Kapitel 2.1.1.1. 
274 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 31; Linder (2008), S. 31. 
275 Vgl. Kirchmann/ Warschburger (2003), S. 44; Linder (2008), S. 31; Reckenfelderbäumer/ Busse 
(2006), S. 148; Enkel et al. (2005), S. 203. 
276 Vgl. hierzu auch Kapitel 4.2. 
277 Vgl. Veßhoff/ Freiling (2009), S. 140. 
278 Vgl. Gassmann et al. (2005), S. 11. Streng genommen handelt es sich bei Risiken um positive wie 
negative Abweichungen von einem angestrebten Zustand (vgl. Wiederkehr/ Züger (2010), S. 9). 
Häufig, wie auch in der vorliegenden Arbeit, werden unter diesen Begriff jedoch nur die negativen 
Abweichungen gefasst. 
279 Vgl. Enkel (2006), S. 173; Enkel et al. (2005), S. 205. 
280 Ein Anspruch auf Vollständigkeit wird nicht erhoben. Für eine ausführliche Diskussion sowie für 
weitere Risiken vgl. bspw. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 159 ff.; Busse/ Reckenfelderbäu-
mer (2001), S. 62 ff.; Enkel (2006), S. 173 ff.; Gassmann et al. (2010), S. 50 ff. 
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Ein wesentliches Risiko besteht im Wissensverlust.281 Durch Integration von Kunden 
in den Entwicklungsprozess industrieller Dienstleistungen erhalten diese Zugang zu 
Unternehmenswissen, das sie für ihre eigenen Belange nutzen oder sogar an Wett-
bewerber weitergeben können.282 
Weiterhin besteht die Gefahr, dass Kunden – bewusst oder unbewusst – die Suche 
und Auswahl innovativer Ideen und Konzepte durch die eigenen Ansichten und spe-
zifischen Interessen beeinflussen. In der Folge kann es passieren, dass nicht die für 
den Anbieter, sondern die für den Kunden bestmögliche Idee selektiert und weiter-
verfolgt wird.283 Hiermit eng verbunden ist das Risiko inkrementeller Innovationen.284 
Es wird davon ausgegangen, dass Kunden in erster Linie nach Verbesserungen für 
bereits bestehende Leistungen suchen,285 da sie den Nutzen einer solchen Verbes-
serung direkt erkennen können.286 Bei radikalen Innovationen ist hingegen eine stär-
kere Abstraktion seines Wissens erforderlich und der spätere Nutzen meist unge-
wiss.287 Dieses Problem wird durch die Immaterialität industrieller Dienstleistungs-
innovationen verstärkt. Um diesem Risiko entgegenzuwirken, wird zunehmend die 
Integration besonders innovativer Kunden empfohlen.288 Allerdings bleibt die Gefahr 
bestehen, dass die in Zusammenarbeit mit Kunden entwickelten Innovationen ledig-
lich die Bedürfnisse eines Nischenmarkts bedienen und nicht den Massenmarkt er-
obern, was zu entsprechenden Umsatzeinbußen führen kann.289 
Anbieter sollten auch darauf achten, sich nicht ausschließlich auf die Marktseite zu 
konzentrieren. Anderenfalls laufen sie Gefahr, andere Anstöße für Innovationstätig-
keiten ebenso wie Innovationsfähigkeiten zu vernachlässigen. Dies kann wiederum 
zur Folge haben, dass sie an unternehmerischen Kompetenzen sowie an Wettbe-
werbsfähigkeit verlieren.290 
Ein weiteres Problem ergibt sich, wenn wichtige Kundeninformationen im Laufe des 
Integrationsprozesses verloren gehen. Ursächlich dafür sind oftmals Missverständ-
                                            
281 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 205. 
282 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 205; Enkel (2006), S. 174; Gassmann et al. (2010), S. 56. 
283 Vgl. Gassmann et al. (2010), S. 53 f.; Enkel (2006), S. 176. 
284 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 203. 
285 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 208; Gassmann et al. (2010), S. 54. 
286 Hippel (1986) merkt zudem an, dass Kunden durch ihre bisherigen Erfahrungen nur begrenzt neue 
Produkt- und Dienstleistungsanforderungen sowie mögliche Lösungsansätze erkennen können (vgl. 
Hippel (1986), S. 791). 
287 Vgl. Enkel (2006), S. 180. 
288 Vgl. Gassmann et al. (2010), S. 54; Enkel (2006), S. 180, sowie Kapitel 3.2.1. 
289 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 209; Gassmann et al. (2010), S. 54; Enkel (2006), S. 181. 
290 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 63 f.; Kirchmann (1996), S. 453. 
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nisse zwischen Kunden und den Mitarbeitern des Unternehmens. Diese Missver-
ständnisse können dadurch entstehen, dass manche Kunden ihre Meinung und Be-
dürfnisse nicht adäquat formulieren können, oder aber die Informationen der Kunden 
werden unternehmensintern nicht an die entsprechenden Stellen im Unternehmen 
weitergeleitet.291 Letzteres kann dadurch bedingt sein, dass den Mitarbeitern des 
Dienstleistungsanbieters die erforderlichen Fähigkeiten und/oder die Bereitschaft für 
eine adäquate Einbindung der Kunden fehlen.292 In diesem Zusammenhang kommt 
dem sogenannten not-invented-here-Syndrom eine große Rolle zu. Dabei handelt es 
sich um die offene oder verdeckte Ablehnung der Mitarbeiter gegenüber unterneh-
mensexternen Ideen und Konzepte.293 Aber auch auf Kundenseite besteht die Ge-
fahr der fehlenden Bereitschaft, an den Innovationsaktivitäten des Anbieters mitzu-
wirken.294 Die Folgen hiervon sind vielfältig und können von wenig konstruktiven Bei-
trägen bis hin zur Verweigerung der Integration reichen.295 
Die Klärung des Eigentumsanspruchs für gemeinsam entwickelte Ideen kann ein 
weiteres Problem darstellen.296 Während Anbieter oftmals alle in Kooperation entwi-
ckelten Ideen und Konzepte als Unternehmenseigentum ansehen, vertreten die Kun-
den meistens eine andere Meinung.297 Eine frühzeitige Regelung der Eigentumsrech-
te und eventueller Entschädigungen ist daher von großer Bedeutung.298 Die ungenü-
gende rechtliche Schutzmöglichkeit industrieller Dienstleistungen wirkt sich dabei 
erschwerend aus.299 
Die potenziellen, mit der Kundenintegration verbundenen Risiken sind zahlreich. 
Dennoch sollten Anbieter industrieller Dienstleistungen an der erfolgversprechenden 
Kundeneinbindung festhalten,300 denn viele der potenziellen Risiken können durch 
ein gezieltes Risikomanagement verringert und teilweise sogar vermieden werden.301 
Zudem sind die meisten Risiken mit den zu integrierenden Kunden verbunden. Vor 
                                            
291 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 210; Enkel (2006), S. 183. 
292 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 62. 
293 Vgl. Katz/ Allen (1982), S. 7; Wecht (2005), S. 175; Enkel (2006), S. 183; Reckenfelderbäumer/ 
Busse (2006), S. 159; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 63. 
294 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 160; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 65. 
295 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 65 f. 
296 Vgl. Enkel (2006), S. 174; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 67. 
297 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 205; Enkel (2006), S. 175. 
298 Vgl. Hansen/ Raabe (1988), S. 9; Herstatt (1996), S. 304; Kirchner (1988), S. 88 ff.; Enkel (2006), 
S. 175. 
299 Vgl. hierzu Kapitel 2.1.3. 
300 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 203. 
301 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 161; Enkel (2006), S. 184. Zum Management von Risi-
ken der Kundenintegration vgl. bspw. Enkel et al. (2005). 
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diesem Hintergrund ist der Auswahl der richtigen Kunden besondere Beachtung zu 
schenken.302 Darüber hinaus sollte sichergestellt werden, dass die notwendigen Vor-
aussetzungen für eine erfolgreiche Kundenintegration im Unternehmen gegeben 
sind. Diesem Aspekt widmet sich das nachfolgende Kapitel. 
 
2.2.4 Voraussetzungen für die Kundenintegration in den Innovationsprozess 
industrieller Dienstleistungen 
In der vorliegenden Arbeit ist der Fokus auf die operative Gestaltung der Kundeninte-
gration gerichtet. Diese kann allerdings nur dann erfolgreich sein, wenn im Unter-
nehmen entsprechende Voraussetzungen gegeben sind.303 Wecht (2005) spricht in 
diesem Zusammenhang von einem notwendigen unternehmerischen Rahmen beste-
hend aus Kultur, Strategie und Struktur, in den die operative Integration einzubetten 
ist.304 
Die Unternehmenskultur als Gesamtheit von Wert- und Normvorstellungen, Denk-
mustern sowie Prinzipien eines Unternehmens prägt und beeinflusst das Verhalten 
der Mitarbeiter.305 Um Kunden erfolgreich in den Innovationsprozess einbinden zu 
können, ist es notwendig, eine offene Innovationskultur zu entwickeln.306 Charakteris-
tisch hierfür sind eine grundsätzliche Aufgeschlossenheit gegenüber Neuerungen 
sowie die Bereitschaft, bestehende Leistungen und Prozesse aktiv zu verbessern. 
Dabei ist es wichtig, nicht nur unternehmensinterne Ideen aufzugreifen und weiterzu-
verfolgen, sondern auch das Potenzial externer Ideen zu erkennen und aktiv zu nut-
zen.307 Damit eine solche Innovationskultur erreicht werden kann, muss das obere 
Management aktiv an der Gestaltung dieser Kultur mitwirken und diese vorleben.308 
Die Offenheit gegenüber Ideen und Anregungen von außen sollte sowohl in der Un-
ternehmensvision schriftlich verankert sein als auch innerhalb des Unternehmens 
                                            
302 Vgl. Gassmann et al. (2010), S. 56 sowie Kapitel 4.5. 
303 Vgl. Wecht (2005), S. 172. 
304 Vgl. Wecht (2005), S. 126. 
305 Vgl. Heinen/ Dill (1990), S. 17, sowie ausführlicher zum Thema Unternehmenskultur Bleicher (2011), 
S. 223 ff. 
306 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 63; Gassmann et al. (2005), S. 10; Wecht (2005), 
S. 126 u. 174; Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 19. Nach Luczak (1997) wird Innovationskultur ver-
standen als „das innovationsbezogene technische, organisatorische und soziale Umfeld im Unter-
nehmen, mit dem Ziel, das unternehmerische Handeln der Mitarbeiter zu fördern“ (Luczak (1997), 
S. 517). In seiner Arbeit konnte Ernst (2003) nachweisen, dass eine innovationsfreundliche Unter-
nehmenskultur den Innovationserfolg signifikant erhöht. 
307 Vgl. Wecht (2005), S. 174; Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 19. 
308 Vgl. Wecht (2005), S. 175. 
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aktiv gefördert werden. Persönliche Gespräche, Ansprachen und Vorträge können 
dazu genutzt werden, die Bedeutung und Notwendigkeit eines offenen Innovations-
prozesses hervorzuheben und von erfolgreichen Beispielen der Kundenintegration zu 
berichten.309 Vor allem die Mitarbeiter aus der Forschung & Entwicklung sind für die 
Öffnung des Innovationsprozesses zu sensibilisieren. Als hoch spezialisierte Fach-
leute sind sie für die Generierung von Innovationen verantwortlich, haben oftmals 
aber kaum direkten Kontakt zu möglichen externen Innovationsquellen. Das Not-
invented-here-Syndrom310 ist bei diesen Mitarbeitern traditionellerweise stark aus-
geprägt.311 Dies liegt darin begründet, dass die Mitarbeiter häufig befürchten, dass 
ihre Kompetenzen und Aufgabenfelder eingeschränkt werden könnten.312 Um diesen 
Ängsten und eventuell vorhandenen Vorurteilen entgegenzuwirken und eine offene 
Einstellung zu erzielen, ist die geistige und physische Mobilität der Mitarbeiter zu för-
dern. Hierzu können beispielsweise Weiterbildungsmaßnahmen, interne Schulungen 
und Jobrotationsmodelle genutzt oder auch zielgerichtete Anreizsysteme etabliert 
werden.313 Die Schaffung einer offenen Innovationskultur beeinflusst aber nicht nur 
die Verhaltensweise der Mitarbeiter. Aufgrund der Tatsache, dass die Unterneh-
menskultur bei Dienstleistungen unweigerlich auch den Kunden offenbar wird, kann 
sie deren Bereitschaft, sich zu integrieren und an der Entwicklung von Innovationen 
mitzuwirken, ebenfalls positiv beeinflussen.314 
Neben einer offenen Innovationskultur ist eine offene Innovationsstrategie grund-
legend für eine erfolgreiche Umsetzung der Kundenintegration. Voraussetzung ist 
eine übergeordnete Unternehmensstrategie, die nicht nur auf Wertschöpfung, son-
dern auch auf Wertaneignung ausgerichtet ist.315 Basierend auf einer solchen Unter-
nehmensstrategie ist sowohl die strategische Ausrichtung der Unternehmung festzu-
legen als auch eine fundierte Analyse der eigenen (Kern-)Kompetenzen und Techno-
logien sowie des Unternehmensumfeldes vorzunehmen.316 Durch Gegenüberstellung 
dieser Ergebnisse lassen sich potenzielle Felder für eine Zusammenarbeit mit Kun-
                                            
309 Vgl. Wecht (2005), S. 175; Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 19. 
310 Vgl. hierzu Kapitel 2.2.3. 
311 Vgl. Wecht (2005), S. 175. 
312 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 63; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 159. 
313 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 159; Wecht (2005), S. 175 f.; Gassmann et al. (2005), 
S. 10; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 62. 
314 Vgl. Engelhardt (1999), S. 58. 
315 Vgl. Wecht (2005), S. 173. 
316 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 20; Chesbrough/ Schwartz (2007), S. 56 f.; Wecht (2005), 
S. 173. 
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den identifizieren.317 Die für eine Realisierung der geplanten Positionierung erforder-
lichen Ressourcen und Kompetenzen können unternehmensintern auf- und ausge-
baut werden oder aber aus externen Quellen bezogen werden. Voraussetzung und 
Basis für eine erfolgreiche Kundenintegration ist eine Innovationsstrategie, die nach 
den vorangegangenen Überlegungen die Vor- und Nachteile einer Öffnung des Inno-
vationsprozesses gegenüber Außenstehenden und speziell gegenüber Kunden be-
rücksichtigt. Die grundlegende Bereitschaft zur Öffnung von Innovationsprozessen 
bedeutet jedoch nicht, dass alle Innovationsprojekte in Zusammenarbeit mit Externen 
durchgeführt werden müssen. Vielmehr ist die Innovationsstrategie situationsab-
hängig zu entscheiden.318 Darüber hinaus ist auf eine Übereinstimmung von Kultur 
und Strategie zu achten, denn „Strategien, die von der kulturellen Prägung des Un-
ternehmens und damit den Mitarbeitern nicht mitgetragen werden, sind zum Schei-
tern verurteilt.“319 
Sind das kulturelle Umfeld und die übergeordnete Innovationsstrategie auf Öffnung 
des Innovationsprozesses ausgerichtet, ist schließlich die organisatorische und struk-
turelle Verankerung der Kundenintegration sicherzustellen.320 Dazu müssen zu-
nächst die mit der Integration verbundenen Aufgaben und Zuständigkeiten festgelegt 
sowie die Zuteilung der erforderlichen Ressourcen geregelt werden.321 Generell soll-
te darauf geachtet werden, dass die Flexibilität von Kooperationsprojekten gewahrt 
und nicht durch Bürokratie und Formalismen gehindert wird. Mit zunehmender Un-
ternehmensgröße ist allerdings ein gewisser Zentralisierungsgrad erforderlich, um 
die Koordination und Priorisierung der Projekte gewährleisten zu können.322  
Um die Chancen auf eine erfolgreiche Kundenintegration zu erhöhen, ist ein stan-
dardisierter Ablauf des Integrationsprozesses erforderlich.323 Als Erstes sind die Ziele 
der Integration zu definieren. Diese beeinflussen sowohl die Kundenselektion als 
auch die operative Zusammenarbeit mit den Kunden.324 Im nächsten Schritt sind die 
zu integrierenden Kunden auszuwählen. Hierfür sollte ein konkretes Anforderungs-
                                            
317 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 20; Wecht (2005), S. 173. 
318 Vgl. Wecht (2005), S. 173 f. 
319 Engelhardt (1999), S. 59. 
320 Vgl. Wecht (2005), S. 176. 
321 Vgl. Reichart (2002), S. 283; Wecht (2005), S. 177. 
322 Vgl. Wecht (2005), S. 177. 
323 Vgl. Wecht (2005), S. 178. Im Folgenden werden die einzelnen Teilschritte des Integrationsprozes-
ses aufgezeigt ohne auf die konkrete Umsetzung einzugehen. Vgl. hierzu ausführlicher Wecht 
(2005), S. 179 ff. 
324 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 20; Wecht (2005), S. 182. 
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profil erstellt werden, das sich an den deklarierten Integrationszielen orientiert und 
die Ergebnisse der Analyse der eigenen (Kern-)Kompetenzen berücksichtigt.325 Ist 
die Auswahl der zu integrierenden Kunden erfolgt, muss die Integration systematisch 
vorbereitet werden. Dazu gehört, dass eine gemeinsame Zielvorstellung entwickelt 
wird, Art und Umfang der kundenseitig einzubringenden Ressourcen definiert, Infor-
mations- und Kommunikationswege festgelegt und vertragliche Aspekte, wie bspw. 
Klärung der Rechte am geistigen Eigentum oder Ablauf der Zusammenarbeit, ge-
regelt werden.326 Sind diese Voraussetzungen erfüllt, kommt es schließlich zur ope-
rativen Gestaltung und Durchführung der Kundenintegration.327 In der Regel ist die 
Zusammenarbeit zeitlich und/oder sachlich begrenzt. Sofern es nicht zu einem vor-
zeitigen Abbruch der Integration kommt – bspw. durch Probleme in der Zusammen-
arbeit oder geänderte Ziele –, erfolgt am Ende des jeweiligen Projekts eine Evaluie-
rung anhand der gemeinsam definierten Ziele. Sofern die Ziele erreicht sind, werden 
die Ergebnisse der Kooperation verwertet, und für gewöhnlich resultiert hieraus eine 
weitere Zusammenarbeit.328 
Nachdem der erforderliche unternehmerische Rahmen für eine erfolgreiche Gestal-
tung der Kundenintegration aufgezeigt wurde, widmet sich das nachfolgende Kapitel 
theoretischen Erklärungsansätzen als Basis für das zu entwickelnde Untersu-
chungsmodell. 
 
3 Theoretische Bezugspunkte für die Gestaltung der Kunden-
integration in den Innovationsprozess 
Das vorliegende Kapitel befasst sich mit theoretischen Ansätzen, die sich in der wis-
senschaftlichen Literatur zur Erklärung der Kundenintegration in Innovationsprozesse 
etabliert haben. Die Ressourcenabhängigkeitstheorie bildet das theoretische Funda-
ment der Arbeit (Kapitel 3.1). Sie gibt Aufschluss darüber, warum und mit welcher 
Intensität Kunden in Innovationsaktivitäten eingebunden werden sollten. Für eine 
erfolgreiche Kundenintegration ist es darüber hinaus wichtig, Kunden zu identifizieren 
und auszuwählen, die sowohl über die notwendige Innovationsfähigkeit als auch über 
                                            
325 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 21; Wecht (2005), S. 184. 
326 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 21; Wecht (2005), S. 187 ff. 
327 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 21; Wecht (2005), S. 189. 
328 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 21 f. 
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die erforderliche Bereitschaft verfügen, an Innovationsaktivitäten mitzuwirken. Die 
Identifikation innovativer Kunden anhand ihrer Eigenschaften und Motive ist erforder-
lich, um in einem interaktiven Innovationsprozess entsprechende Kommunikations-
kanäle und Anreize für die Kunden etablieren zu können.329 Eine Unterscheidung in 
Eigenschaften und Motive entspricht auch der empirisch bestätigten Vermutung aus 
der Motivationsforschung, der zufolge Leistung gleichermaßen von der Fähigkeit und 
der Motivation einer Person beeinflusst wird.330 Im Kapitel 3.2 werden daher der 
Lead-User-Ansatz zur Identifikation innovativer Kunden (Kapitel 3.2.1) und die An-
reiz-Beitrags-Theorie (Kapitel 3.2.2) zur Erklärung der Motivation von Kunden heran-
gezogen. 
 
3.1 Ressourcenabhängigkeitstheorie 
Die Ressourcenabhängigkeitstheorie (engl. Resource Dependence Theory oder Re-
source Dependency Theory) wurde im Wesentlichen durch die Arbeiten von Aldrich, 
Pfeffer und Salancik geprägt.331 Im Mittelpunkt der Theorie steht die Erklärung des 
Verhaltens von Unternehmen in ihrer Umwelt. Es wird angenommen, dass Unter-
nehmen für ihren Fortbestand auf bestimmte knappe Ressourcen angewiesen sind, 
über die sie selbst nicht verfügen.332 Hierzu zählen bspw. finanzielle Mittel, Personal, 
Produkte, Dienstleistungen, Macht oder Informationen.333 Dadurch entsteht eine Ab-
hängigkeit der Unternehmen von externen Akteuren, die über diese Ressourcen ver-
fügen.334 
Der Abhängigkeitsgrad wird durch verschiedene Aspekte bestimmt. Einen wesentli-
chen Einfluss hat dabei die Wichtigkeit einer Ressource für den Fortbestand des Un-
ternehmens.335 Diese bestimmt sich zum einen über den relativen Anteil der Res-
source am gesamten Ressourcenbedarf des Unternehmens und zum anderen über 
die kritische Notwendigkeit der Ressource für den Fortbestand des Unternehmens.336 
Des Weiteren wird der Grad der Abhängigkeit dadurch bestimmt, wie stark der Ein-
                                            
329 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 271. 
330 Vgl. Lüthje (2000), S. 25. 
331 Vgl. z. B. Aldrich (1976); Aldrich/ Pfeffer (1976); Pfeffer (1972); Salancik/ Pfeffer (1974); Pfeffer/ 
Salancik (1978). 
332 Vgl. Aldrich/ Pfeffer (1976), S. 83. 
333 Vgl. Aldrich (1976), S. 419. 
334 Vgl. Pfeffer/ Salancik (1978), S. 258. 
335 Vgl. Pfeffer/ Salancik (1978), S. 45. 
336 Vgl. Pfeffer/ Salancik (1978), S. 46. 
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fluss der externen Akteure auf die Allokation und Verwendung dieser Ressource ist. 
Auch die Verfügbarkeit alternativer Möglichkeiten, die kritischen Ressourcen zu be-
schaffen, wirkt sich auf den Abhängigkeitsgrad aus.337 
Gemäß der Ressourcenabhängigkeitstheorie wird angenommen, dass Unternehmen 
aktiv auf ihre Abhängigkeit reagieren.338 Als grundsätzliche Strategie zur Bewältigung 
der Abhängigkeit gilt eine Intensivierung der Kooperation mit den externen Akteu-
ren.339 Scott (1992) spricht in diesem Zusammenhang von Überbrückungsstrategien 
(sogenannten „bridging strategies“).340 
Übertragen auf die vorliegende Arbeit lassen sich aus der Ressourcenabhängigkeits-
theorie folgende Schlüsse ziehen: 
Für die Entwicklung neuer industrieller Dienstleistungen stellen Informationen bezüg-
lich der Kundenbedarfe und -anforderungen einen bedeutenden Engpassfaktor und 
damit kritische Ressourcen dar. Über diese Informationen verfügen in erster Linie die 
Anwender selbst. Folglich können diese als externe Quelle kritischer Ressourcen 
interpretiert werden.341 Die Identifizierung und Bewertung der Bedarfe und Probleme 
der Anwender stellt für die Innovationspolitik eines Anbieters einen entscheidenden 
Erfolgsfaktor dar.342 Die Wichtigkeit dieser Informationen ist daher als hoch einzustu-
fen. Darüber hinaus besitzen die Anwender eine starke Verfügungsgewalt über diese 
Informationen und es existieren nur wenige alternative Möglichkeiten, diese Informa-
tionen zu erlangen. Nach der Ressourcenabhängigkeitstheorie resultiert hieraus eine 
starke Abhängigkeit der Dienstleistungsanbieter von ihren Anwendern.343 Insofern ist 
anzunehmen, dass die Dienstleistungsanbieter bestrebt sind, diese Abhängigkeit 
durch Intensivierung der Kooperation mit den Anwendern zu reduzieren.344 Die In-
tegration von Kunden in die Innovationsaktivitäten wird daher als geeignete Überbrü-
ckungsstrategie gesehen, um die Zusammenarbeit mit den Anwendern zu intensivie-
ren und Informationsdefizite auszugleichen.345 Wie die Integration konkret ausgestal-
                                            
337 Vgl. Pfeffer/ Salancik (1978), S. 45. 
338 Vgl. Scott (1992), S. 114; Aldrich/ Pfeffer (1976), S. 84. 
339 Vgl. Pfeffer/ Salancik (1978), S. 45. 
340 Vgl. Scott (1992), S. 197 f. 
341 Vgl. zu dieser Argumentation bspw. auch Gruner (1997), S. 55, der sich auf Kundenbedürfnisse als 
Engpassfaktor für Produktinnovationen bezieht. 
342 Vgl. Geschka/ Herstatt (1991), S. 208. 
343 Vgl. Pfeffer/ Salancik (1978), S. 45 f. 
344 Vgl. zu dieser Argumentation bspw. auch Gruner (1997), S. 55; Lettl (2004), S. 96. 
345 Vgl. hierzu auch Schuhmacher (2010), S. 21; Gruner (1997), S. 55; Lettl (2004), S. 96. 
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tet werden sollte, bleibt nach der Ressourcenabhängigkeitstheorie allerdings offen.346 
Die zentralen Gestaltungsvariablen der Kundenintegration in den Innovationsprozess 
industrieller Dienstleistungen werden in Kapitel 4 identifiziert und diskutiert. 
 
3.2 Ausgewählte Erklärungsansätze zur Identifikation einzubindender 
Kunden 
3.2.1 Lead-User-Ansatz 
Der Lead-User-Ansatz geht auf Hippel (1986) zurück und zählt im Zusammenhang 
mit der Integration von Kunden in Innovationsaktivitäten zu den bekanntesten Kon-
zepten.347 Der Ansatz thematisiert die bereits angesprochene Problematik, dass Pro-
dukt- und Dienstleistungsinnovationen, die gemeinsam mit Kunden entwickelt wer-
den, oftmals lediglich zu inkrementellen Verbesserungen oder zu Nischenlösungen 
führen, die nicht den Bedürfnissen des breiten Marktes, sondern den Bedürfnissen 
des eingebundenen Kunden entsprechen.348 Dieses Problem wird darauf zurückge-
führt, dass sich Kunden häufig zu sehr an bereits bestehenden Lösungen orientieren 
und nur begrenzt neue Produkt- und Dienstleistungsanforderungen sowie mögliche 
Lösungsansätze erkennen können.349 Als Ausweg wird die Integration von soge-
nannten Lead Usern empfohlen.350 
Lead User gelten als besonders fortschrittliche Kunden, die innovative Leistungen 
initiieren und dominieren und deshalb konsequent in die Innovationsaktivitäten ein-
gebunden werden sollten. Diese Kunden zeichnen sich durch zwei wesentliche 
Merkmale aus. Zum einen sind sie dem Trend hinsichtlich neuer Produkte, Prozesse 
oder Dienstleistungen einige Zeit voraus. Dadurch verspüren sie früher als andere 
Bedürfnisse, die zukünftig auf dem Markt relevant werden. Zum anderen erhoffen sie 
sich von der Entwicklung neuer Problemlösungen einen wesentlichen Vorteil. Ihre 
Nutzenerwartung ist dementsprechend hoch, wodurch sie eine höhere Bereitschaft 
                                            
346 Vgl. Lettl (2004), S. 97. 
347 Vgl. Enkel (2006), S. 171. 
348 Vgl. Kapitel 2.2.3. 
349 Vgl. Hippel (1986), S. 791; Enkel et al. (2005), S. 208; Enkel (2006), S. 180; Gassmann et al. (2010), 
S. 54. 
350 Für eine ausführliche Beschreibung der Vorgehensweise der Lead-User-Integration (Lead-User-
Methode) vgl. bspw. Hippel (1986), S. 797 ff.; Urban/ Hippel (1988), S. 570 ff.; Herstatt (1991), 
S. 134 ff.; Lüthje/ Herstatt (2004), S. 561 ff.; Kleinschmidt et al. (1996), S. 155 ff. 
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zur Beteiligung an Innovationsaktivitäten aufweisen.351 Wissenschaftliche Untersu-
chungen belegen, dass sich durch Einbindung von Lead Usern höhere Neuigkeits-
grade und Verkaufszahlen sowie eine höhere Marktakzeptanz erzielen lassen.352 Aus 
diesem Grund werden die Lead-User-Eigenschaften in der vorliegenden Arbeit als 
relevante Kundenmerkmale berücksichtigt (Kapitel 4.5.1). 
Die Integration von Lead Usern hat sich vor allem im Industriegüterbereich als be-
sonders erfolgsversprechend herausgestellt und in der wissenschaftlichen Literatur 
großen Zuspruch gefunden.353 Neben Lead Usern können aber auch andere Kun-
densegmente für die Entwicklung neuer industrieller Dienstleistungen von Vorteil 
sein,354 so dass in Kapitel 4.5 weitere Kundenmerkmale in die Untersuchung mit ein-
bezogen werden.  
Neben relevanten Kundenmerkmalen stellt sich die Frage nach der Bereitschaft der 
Kunden, sich an den Innovationsaktivitäten zu beteiligen, denn für die Kunden ist die 
Mitarbeit mit einem gewissen zeitlichen und finanziellen Aufwand sowie mit Risiken 
verbunden.355 Vor diesem Hintergrund ist es für die vorliegende Untersuchung wich-
tig zu hinterfragen, aus welchen Gründen sich Kunden veranlasst sehen, aktiv an der 
Entwicklung neuer industrieller Dienstleistungen mitzuwirken,356 da die Motivation für 
eine Aufgabe entscheidend ist für den Unterschied zwischen dem, was Individuen 
tun können und was sie tun werden.357 Zur Veranschaulichung dieser Überlegung 
wird nachfolgend die Anreiz-Beitrags-Theorie herangezogen. 
 
                                            
351 Vgl. Hippel (1986), S. 796 u. 798 sowie zu einer detaillierten Charakterisierung von Lead Usern 
Kapitel 4.5.1. 
352 Vgl. bspw. Urban/ Hippel (1988); Herstatt/ Hippel (1992); Lilien et al. (2002). 
353 Vgl. hierzu bspw. die Arbeiten von Hippel (1986); Hippel (1988); Urban/ Hippel (1988); Herstatt 
(1991); Herstatt/ Hippel (1991); Gruner (1997); Gruner/ Homburg (2000); Morrison et al. (2000); Li-
lien et al. (2002); Franke/ Shah (2003); Lüthje/ Herstatt (2004); Skiba/ Herstatt (2008). 
354 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 337.  
355 Vgl. hierzu bspw. Reichwald et al. (2005), S. 276 ff. und Reichwald/ Piller (2009), S. 170 f. Letztere 
unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen Interaktionskosten und psychologischen Kosten, 
die auf Seiten der Kunden entstehen können (vgl. {Reichwald 2009 #494, S. 170 f.). 
356 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 80; Reichwald et al. (2005), S. 275. 
357 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 79. 
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3.2.2 Anreiz-Beitrags-Theorie 
Die Anreiz-Beitrags-Theorie wurde im Wesentlichen durch die Arbeiten von Barnard, 
March und Simon geprägt.358 Sie beschäftigt sich mit dem Entscheidungsverhalten 
von Organisationsteilnehmern und analysiert deren Eintritts-, Verbleibe- und Aus-
trittsentscheidungen.359 Die Wirkung von Anreizen auf die Motivation von Individuen, 
in einem „kooperativen System“ mitzuarbeiten, steht dabei im Mittelpunkt.360 Für In-
dividuen ist die Mitarbeit mit gewissen Kosten verbunden. Im Austausch dafür erhal-
ten sie materielle oder immaterielle Anreize, die ihnen einen bestimmten Nutzen stif-
ten. Gemäß der Anreiz-Beitrags-Theorie sind Individuen so lange bereit, einem Sys-
tem beizutreten oder in diesem zu verbleiben, wie der subjektive Nutzen der Anreize 
mindestens den mit den Beiträgen empfundenen Kosten entspricht oder diese über-
steigt.361 Demnach müssen Anreize gefunden werden, die die Leistungsbereitschaft 
der Teilnehmer nachhaltig steigern und ihren Eintritt und/oder Verbleib im System 
gewährleisten können.362 Die Bewertung von Nutzen und Kosten bzw. Anreizen und 
Beiträgen erfolgt subjektiv anhand individueller Normen und Erwartungen und kann 
damit interindividuell variieren.363 Die individuelle Motivationsstruktur der Anreizemp-
fänger rückt damit in den Mittelpunkt der Betrachtung.364 
Als typisches Anwendungsfeld der Anreiz-Beitrags-Theorie gilt die Beziehung zwi-
schen Unternehmen und Mitarbeitern. Kunz et al. (2004) zeigen jedoch auf, dass 
sich diese Erkenntnisse auch auf die Beziehung zwischen Kunden und Unternehmen 
bei der Integration in den Innovationsprozess übertragen lassen.365 
Zu den vielfältigen Beiträgen, die Kunden zur Entwicklung industrieller Dienstleistun-
gen leisten können, zählen bspw. die Bereitstellung von Informationen bezüglich ih-
res Nutzungsverhaltens, ihrer Präferenzen oder Bedürfnisse, eigene Ideen und Kon-
zepte für neue industrielle Dienstleistungen oder die aktive Beteiligung am eigentli-
                                            
358 Vgl. Barnard (1938); March/ Simon (1958); March/ Simon (1976); Simon (1976). Die Anreiz-
Beitrags-Theorie zählt in der Gruppe der verhaltenswissenschaftlichen Ansätze zu den austausch-
theoretischen Ansätzen (vgl. Stock-Homburg (2008), S. 51). Die Theorie wurde später von Cyert 
und March weiterentwickelt (vgl. Cyert/ March (1963)). 
359 Vgl. Stock-Homburg (2008), S. 51. 
360 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 80. 
361 Vgl. bspw. Simon et al. (1991), S. 382; March/ Simon (1958), S. 93. Dieser Zustand wird auch als 
Gleichgewicht einer Austauschbeziehung bezeichnet. Ein Ungleichgewicht ist dann gegeben, wenn 
die geleisteten Beiträge die erhaltenen Anreize übersteigen (vgl. March/ Simon (1958), S. 84). 
362 Vgl. Stock-Homburg (2008), S. 52; Kunz/ Mangold (2004), S. 338. 
363 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 338. 
364 Vgl. Stock-Homburg (2008), S. 54. 
365 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 340 f. 
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chen Innovationsprozess.366 Diese Beiträge sind für eine erfolgreiche Entwicklung 
neuer Dienstleistungen von großer Bedeutung. Für die Anbieter ergibt sich daraus 
die Notwendigkeit, die Integration der Kunden so zu gestalten, dass sie einen Anreiz 
haben, an der Entwicklung industrieller Dienstleistungen mitzuwirken. Hierfür ist es 
erforderlich, die individuellen Motive ihrer Kunden zu kennen. 
Hinsichtlich der Motivation, die Kunden dazu veranlasst, sich an den Innovationsakti-
vitäten zu beteiligen, lassen sich aus der Motivationsforschung extrinsische, intrinsi-
sche und soziale Motive unterscheiden.367 
Extrinsische Motive sind dadurch gekennzeichnet, dass sie durch Folgen einer Tätig-
keit oder deren Begleitumstände befriedigt werden.368 Demnach wird eine Tätigkeit in 
Erwartung einer entsprechenden Belohnung ausgeführt und nicht um ihrer selbst 
willen.369 Bezogen auf die Beteiligung an der Entwicklung industrieller Dienstleistun-
gen lassen sich als extrinsische Motive bspw. die Aussicht auf Nutzung der industri-
ellen Dienstleistungsinnovation oder monetäre Gegenleistungen nennen.370 Während 
die Nutzung der Dienstleistungsinnovation zu den immateriellen extrinsischen Anrei-
zen zählt, gelten monetäre Gegenleistungen als materielle extrinsische Anreize.371 
Intrinsische Motive ergeben sich aus einer Tätigkeit heraus.372 Demnach wird eine 
Tätigkeit um ihrer selbst willen ausgeführt, ohne dass hierfür eine externe Be- oder 
Entlohnung erwartet wird.373 Eine Innovationsaufgabe wird von den Kunden als posi-
tiv und nutzenstiftend empfunden, wenn sie hiermit das Gefühl von Spaß, Exploration 
und Kreativität vermittelt bekommen.374 Darüber hinaus kann die eigenständige Erfül-
lung von Innovationsaufgaben zu einem gesteigerten Selbstwertgefühl führen.375 Die 
Beteiligung an einer Innovationsaktivität wird von den Kunden insbesondere dann 
                                            
366 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 341. 
367 Teilweise werden diese Motive auch als Nutzmotive, Hedonismusmotive und Normmotive bezeich-
net (vgl. bspw. Reichwald et al. (2007), S. 73 f.). 
368 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 275. 
369 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 80. In Bezug auf extrinsische Motive kann zwischen materiellen und 
immateriellen Motiven unterschieden werden (vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 342). Obwohl den ma-
teriellen Motiven in der Literatur große Beachtung geschenkt wird, merken Reichwald et al. (2005) 
an, dass diese keinesfalls ausreichen, um die Innovationsbereitschaft vieler Kunden zu erklären (vgl. 
Reichwald et al. (2005), S. 275). 
370 Vgl. Morrison et al. (2000), S. 1516; Linder (2008), S. 33. 
371 Vgl. hierzu bspw. Kunz/ Mangold (2004), S. 342. 
372 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 275; Kunz/ Mangold (2004), S. 342. 
373 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 80. 
374 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 275. 
375 Vgl. Nambisan (2002), S. 395. 
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wertgeschätzt, wenn sie sich den Aufgaben gewachsen fühlen und diese als Heraus-
forderung ansehen.376 
Soziale Motive kommen zum Tragen, wenn Innovationsaktivitäten eines Kunden für 
andere sichtbar werden und ihr Handeln durch andere beeinflusst wird oder andere 
hierdurch beeinflusst werden. Die Zusammenarbeit mit anderen Kunden kann die 
Innovationsbereitschaft unter den Kunden positiv beeinflussen, indem Innovations-
aktivitäten gemeinsam durchgeführt werden und sich die Kunden dabei gegenseitig 
unterstützen. Durch die Identifizierung mit gemeinschaftlich verfolgten Zielen und 
Werten fühlen sich die Kunden einer Gemeinschaft zugehörig und verpflichtet, 
wodurch sich ihr Engagement begründet.377 Neben der moralischen Verpflichtung, 
einander zu helfen, sind bspw. auch die Erwartung von Anerkennung oder Gegen-
leistungen für geleistete Hilfestellungen sowie die Knüpfung sozialer Kontakte mit 
Gleichgesinnten als soziale Motive zur Mitwirkung bei der Entwicklung industrieller 
Dienstleistungen denkbar.378 
Nachdem die theoretischen Grundlagen für die vorliegende Untersuchung vorgestellt 
wurden, werden im nachfolgenden Kapitel die konzeptionellen Grundlagen der Arbeit 
aufgezeigt. 
 
4 Konzeptualisierung der Kundenintegration in den Innovations-
prozess industrieller Dienstleistungen 
Im Folgenden werden verschiedene Gestaltungsmerkmale der Kundenintegration 
betrachtet, die in Kapitel 5.1 zu einem Untersuchungsmodell zusammengeführt wer-
den. Die Auswahl der einzelnen Gestaltungsfaktoren erfolgte basierend auf den Ar-
beiten von Gruner (1997), Gruner et al. (2000), Alam (2002), Lettl (2004), Balderjahn 
et al. (2005), Enkel et al. (2005), Skiba et al. (2008), Schuhmacher (2010) und eige-
nen Überlegungen hinsichtlich Relevanz und Übertragbarkeit der dort diskutierten 
Gestaltungsfaktoren auf die vorliegende Arbeit. Konkret werden folgende Merkmale 
betrachtet: Zeitpunkt der Kundenintegration (Kapitel 4.1), Ziele der Kundenintegration 
                                            
376 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 275 f. 
377 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 81. 
378 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 276; Reichwald/ Piller (2009), S. 169. 
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(Kapitel 4.2), Intensität der Kundenintegration (Kapitel 4.3), Interaktionsformen der 
Kundenintegration (4.4) sowie Merkmale einzubindender Kunden (Kapitel 4.5). 
In Anlehnung an Lettl (2004) werden hinsichtlich der Interaktionsform der Kundenin-
tegration (Kapitel 4.4) sowohl die Einbindung innerhalb von Gruppen (Kapitel 4.4.1) 
als auch die persönliche Interaktion (Kapitel 4.4.2) betrachtet.379 
In Bezug auf relevante Merkmale einzubindender Kunden (Kapitel 4.5) haben die 
Lead-User-Eigenschaften380 in der wissenschaftlichen Literatur eine bedeutende Rol-
le eingenommen.381 Nach Hippel (1986) zeichnen sich Lead User dadurch aus, dass 
sie dem Trend hinsichtlich neuer Produkte, Prozesse oder Dienstleistungen einige 
Zeit voraus sind und sie von der Entwicklung neuer Lösungen einen wesentlichen 
Vorteil erwarten, ihre Nutzenerwartung also entsprechend hoch ist.382 Das klassische 
Verständnis von Lead Usern sieht ein simultanes Vorliegen der beiden genannten 
Eigenschaften vor.383 Diese Definition entspricht jedoch eher einer idealtypischen 
Charakterisierung, die in der Realität selten erfüllt ist.384 Zwar hängen diese Eigen-
schaften zu einem gewissen Grad zusammen, allerdings handelt es sich um zwei 
konzeptionell unterschiedliche Eigenschaften.385 Während das erste Merkmal die 
Innovatoren-Rolle der Lead User zum Ausdruck bringt und somit auf die Innovations-
fähigkeit fokussiert, bezieht sich das zweite Merkmal auf die Motivation der 
Lead User, sich an den Innovationsaktivitäten zu beteiligen.386 In der vorliegenden 
Arbeit werden die beiden Lead-User-Eigenschaften daher isoliert voneinander be-
trachtet und mit Trendführer (4.5.1.1) und Nutzenerwartung (4.5.1.2) bezeichnet. Ne-
ben Lead Usern haben sich in der wissenschaftlichen Literatur auch wirtschaftlich 
attraktive Kunden (Kapitel 4.5.2) und Kunden, zu denen eine enge Geschäftsbezie-
                                            
379 In seiner Arbeit betrachtet Lettl (2004) außerdem noch den Ort und das Zeitmuster der Interaktion 
(vgl. Lettl (2004), S. 97 ff.). Für die vorliegende Arbeit erwies sich der Ort der Interaktion als wenig 
relevant. Das Zeitmuster der Interaktion wird über die Intensität der Kundenintegration in Kapitel 4.3 
berücksichtigt. 
380 Vgl. hierzu auch Kapitel 3.2.1. 
381 Vgl. hierzu bspw. die Arbeiten von Hippel (1986); Hippel (1988); Urban/ Hippel (1988); Herstatt 
(1991); Herstatt/ Hippel (1991); Gruner (1997); Gruner/ Homburg (2000); Morrison et al. (2000); Li-
lien et al. (2002); Franke/ Shah (2003); Lüthje/ Herstatt (2004); Skiba/ Herstatt (2008). 
382 Vgl. Hippel (1986), S. 796 u. 798. 
383 Vgl. bspw. Hippel (1986), S. 796, Hippel (1988), S. 107; Herstatt/ Hippel (1992), S. 214; Lilien et al. 
(2002), S. 1043. 
384 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 336. Bezug nehmend auf die empirischen Ergebnisse von Lüthje 
(2000), nach denen sich fortschrittliche Kunden von anderen Kunden nicht durch ihre Motivation un-
terscheiden, schlussfolgern Kunz/ Mangold (2004) sogar, dass die intrinsische Motivation der Kun-
den nicht als charakteristisches Merkmal von Lead Usern angenommen werden sollte (vgl. Kunz/ 
Mangold (2004), S. 336). 
385 Vgl. Franke et al. (2006), S. 303. 
386 Vgl. Kunz/ Mangold (2004), S. 335. 
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hung besteht (Kapitel 4.5.3), als attraktive Interaktionspartner erwiesen.387 Für die 
vorliegende Untersuchung werden diese Kundenmerkmale daher ebenfalls herange-
zogen. Die Messung der Gestaltungsmerkmale der Kundenintegration erfolgt im 
Rahmen der empirischen Überprüfung in Kapitel 7.2.1. 
 
4.1 Zeitpunkt der Kundenintegration 
Der Innovationsprozess dient der gedanklichen Strukturierung aller Innovationsaktivi-
täten von der Ideengenerierung bis hin zur Ideenrealisierung.388 Während für Sach-
güterproduzenten ein formaler Prozess zur Entwicklung von Produkt- und Prozess-
innovationen mittlerweile selbstverständlich ist, weisen die Innovationsprozesse der 
meisten Dienstleistungsunternehmen einen eher zufälligen Charakter auf.389 
Die Bedeutung eines formalen Innovationsprozesses für die Entwicklung industrieller 
Dienstleistungen ist mittlerweile erkannt. So wiesen bspw. Schulteß et al. (2010) in 
ihrer Untersuchung nach, dass Unternehmen mit einem strukturierten Innovations-
prozess für Dienstleistungen erfolgreicher waren als Unternehmen ohne einen struk-
turierten Prozess.390 Darüber hinaus benötigten Unternehmen ohne strukturierten 
Innovationsprozess deutlich mehr Zeit um neue Dienstleistungen auf den Markt zu 
bringen.391 Boss (2011) konnte in ihrer Untersuchung zeigen, dass mit zunehmen-
dem Dienstleistungsgrad die Bedeutung eines formalisierten Innovationsprozesses 
für den Erfolg der Dienstleistungsinnovation steigt.392 Auch andere Autoren postulie-
ren die Relevanz eines formalisierten Innovationsprozesses für die Entwicklung neu-
er Dienstleistungen.393 
Wie in Kapitel 2.1.2 bereits konstatiert, existieren in der Literatur zahlreiche Pro-
zessmodelle, die dazu dienen, Innovationsprozesse gedanklich in einzelne, logisch 
aufeinanderfolgende Teilschritte zu unterteilen. Auch wenn sich diese Modelle häufig 
auf die Entwicklung von Sachleistungen beziehen, ist eine Übertragung auf Dienst-
leistungsinnovationen grundsätzlich möglich. Aufgrund der Besonderheiten von 
                                            
387 Vgl. Gruner (1997), S. 206; Gruner/ Homburg (1999), S. 134; Gruner/ Homburg (2000), S. 11; 
Balderjahn/ Schnurrenberger (2005), S. 419. 
388 Vgl. zu diesem Verständnis des Innovationsprozesses Kapitel 2.1.2. 
389 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 32. 
390 Der Anteil erfolgreich eingeführter Dienstleistungen ist bei den Unternehmen mit strukturiertem 
Innovationsprozess fast 60 % höher (vgl. Schulteß et al. (2010), S. 6508). 
391 Vgl. Schulteß et al. (2010), S. 6508. 
392 Vgl. Boss (2011), S. 227. 
393 Vgl. bspw. Brentani (1991), S. 55; Brentani/ Cooper (1992), S. 240; Johnson et al. (2000), S. 2. 
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Dienstleistungen wird jedoch eine entsprechende Modifizierung der Modelle als not-
wendig erachtet.394 Scheuing et al. (1989) entwickelten deshalb ein speziell auf 
Dienstleistungen ausgerichtetes Modell, nach dem sich insgesamt 15 Stufen unter-
scheiden lassen.395 Auch wenn dieses Modell den spezifischen Besonderheiten der 
Entwicklung industrieller Dienstleistungen Rechnung trägt, erscheint es für den vor-
liegenden Untersuchungszweck zu detailliert und komplex. Zwar steigt mit zuneh-
mendem Detaillierungsgrad der innovationsbezogenen Abläufe die Aussagekraft, 
allerdings sinkt damit die Übertragbarkeit auf andere Unternehmen.396 In Anlehnung 
an andere Arbeiten wird daher eine Verdichtung des Modells auf drei Phasen vorge-
nommen.397 Dies entspricht auch dem von Thom (1980) entwickelten und häufig zu-
grunde gelegten Dreiphasenschema.398 Anlehnend an Füller et al. (2003) werden die 
Phasen in der vorliegenden Arbeit als Ideen-, Konzeptions- und Realisierungsphase 
bezeichnet und wie folgt charakterisiert:399 
In der Ideenphase werden durch Nutzung unternehmensinterner und -externer 
Ideenquellen Vorschläge und Anregungen für Dienstleistungsinnovationen generiert, 
gesammelt und dokumentiert.400 Dabei kommt der Quantität der Ideen zunächst eine 
größere Bedeutung zu als der Qualität,401 da der Ansatz, zunächst eine Vielzahl an 
Ideen anzuregen und zu sammeln, um anschließend die vielversprechendsten aus-
wählen zu können, mehr Kreativität verspricht.402 
In der Konzeptionsphase erfolgt zunächst eine grobe Vorselektion der Anregungen 
und Vorschläge für Dienstleistungsinnovationen hinsichtlich ihres potenziellen Kun-
dennutzens und ihrer Umsetzbarkeit. Für die erfolgversprechendsten Ideen ist dann 
ein geeignetes Dienstleistungskonzept zu entwickeln, das mit potenziellen Kunden in 
                                            
394 Vgl. Scheuing/ Johnson (1989), S. 34; Benkenstein (2001), S. 698. 
395 Vgl. Scheuing/ Johnson (1989), S. 30. 
396 Dies ist darauf zurückzuführen, dass detaillierte Abläufe von unternehmensinternen Determinanten 
wie bspw. Unternehmenskultur und -größe, Organisationsform oder Branche abhängen (vgl. hierzu 
Vahs/ Burmester (2005), S. 85 f.; Verworn/ Herstatt (2000), S. 2). 
397 Vgl. hierzu bspw. auch Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36; Schneider (1999), S. 64 u. 66; 
Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 149. 
398 Thom (1980) unterscheidet die Phasen Ideengenerierung, -akzeptierung und -realisierung (vgl. 
Thom (1980), S. 53). Je nach Autor werden diese Phasen unterschiedlich bezeichnet und definiert. 
399 Vgl. Füller et al. (2003), S. 37. 
400 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 149; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36; 
Schneider (1999), S. 66. 
401 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36. 
402 Vgl. Füller/ Mühlbacher (2004), S. 310. 
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einem Test überprüft werden kann. Die weiterzuverfolgenden Dienstleistungskonzep-
te sind abschließend einer Wirtschaftlichkeitsanalyse zu unterziehen.403 
In der Realisierungsphase werden die Dienstleistungsmerkmale (Art und Umfang 
einer Dienstleistung) sowie die Prozesse für die Dienstleistungserstellung entwickelt 
und festgelegt. Darüber hinaus sind die Unternehmenspotenziale auf die Erbringung 
der neuen Dienstleistung auszurichten.404 Da die meisten der neu zu entwickelnden 
Dienstleistungen einen direkten oder indirekten Bezug zu einer materiellen Kernleis-
tung aufweisen, sind mögliche Schnittstellenprobleme zu berücksichtigen.405 Mit Hilfe 
eines Dienstleistungstests können Kundenreaktionen erfasst werden. Vor der eigent-
lichen Markteinführung kann eine Überprüfung der Funktionsfähigkeit der Leistungs-
erstellung mittels Pilotproduktion und eine Überprüfung der Akzeptanz der Dienstleis-
tungsinnovation mittels Testmarkt in Erwägung gezogen werden.406 
Die hier vorgenommene Dreiteilung des Innovationsprozesses stellt einen idealtypi-
schen und vereinfachten Zustand dar, bei dem unternehmensspezifische Besonder-
heiten zunächst keine Berücksichtigung finden.407 Der suggerierte sequenzielle Cha-
rakter ist in der Praxis, insbesondere im Bereich industrieller Dienstleistungen, selten 
gegeben. Häufig bestehen zeitliche und inhaltliche Interdependenzen, da sich man-
che Aktivitäten überschneiden, parallel verlaufen, miteinander verflochten sind oder 
auch bewusst ausgelassen werden.408 Die vorgenommene Phaseneinteilung dient 
dazu, die wesentlichen Innovationsaktivitäten innerhalb der einzelnen Phasen sach-
logisch abzugrenzen.409 Aus den Charakteristika der einzelnen Phasen lassen sich 
Rückschlüsse auf die notwendigen Innovationsbeiträge und Anforderungen an die 
Gestaltung der Kundenintegration in die jeweilige Phase ziehen.410 
                                            
403 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 149; Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36; 
Schneider (1999), S. 66 f. 
404 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36; Schneider (1999), S. 67; Reckenfelderbäumer/ 
Busse (2006), S. 149. 
405 Vgl. Freiling/ Weißenfels (2003), S. 120. Die Autoren weisen darauf hin, dass in Fällen, in denen 
neue Dienstleistungen nicht nur für die eigenen sondern auch für die materiellen Leistungen anderer 
Anbieter geplant sind, zudem die Notwendigkeit einer interorganisationalen Abstimmung entsteht 
(vgl. Freiling/ Weißenfels (2003), S. 120). 
406 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36; Schneider (1999), S. 67. 
407 Vgl. Vahs/ Burmester (2005), S. 95. 
408 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 35; Gebauer et al. (2008), S. 389; Schuhmacher (2010), 
S. 82; Alam/ Perry (2002), S. 522; Schneider (1999), S. 129; Vahs/ Burmester (2005), S. 95. 
409 Vgl. Müllers (1988), S. 19; Ernst (2002), S. 8; Schuhmacher (2010), S. 82. 
410 Vgl. Wecht (2005), S. 150; Müllers (1988), S. 19. 
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Kunden können grundsätzlich in allen drei Phasen wertvollen Input liefern und sollten 
in jeder Phase des Innovationsprozesses eingebunden werden.411 Die Untersuchun-
gen von Schulteß et al. (2010), Alam (2002) und Lüthje (2000) zeigen allerdings auf, 
dass Kunden vorwiegend in der Ideen- und Realisierungsphase, aber nur selten in 
der Konzeptionsphase eingebunden werden.412 Für den Untersuchungszweck der 
vorliegenden Arbeit erscheint eine Betrachtung der Konzeptionsphase daher wenig 
zielführend, so dass sich die empirische Untersuchung auf die Ideen- und Realisie-
rungsphase konzentriert. 
Je nach Phase des Innovationsprozesses kommt den eingebundenen Kunden eine 
andere Rolle zu und wechselt von der eines Ideengebers über die eines Mitentwick-
lers bis hin zu der eines potenziellen Käufers.413 Dementsprechend wird angenom-
men, dass sich auch die Ziele und damit die Ausgestaltung der Kundenintegration in 
den einzelnen Phasen unterscheiden.414 Die hier vorgestellten Phasen des Dienst-
leistungsinnovationsprozesses dienen daher als Orientierungsrahmen für die Unter-
suchung der Gestaltung der Kundenintegration.415 Die verschiedenen Ziele und Ge-
staltungsmerkmale der Kundenintegration werden in den nachfolgenden Kapiteln 
näher betrachtet. 
 
4.2 Ziele der Kundenintegration 
Im Zusammenhang mit der Entscheidung zur Integration von Kunden ist nach  
Wiedmann et al. (2009) ein klares und langfristig ausgelegtes Zielsystem unerläss-
lich.416 Ein übergeordnetes Ziel, das Unternehmen mit der Einbindung ihrer Kunden 
in den Innovationsprozess von Produkten oder Dienstleistungen verfolgen, ist die 
Steigerung des Innovationserfolgs.417 Folglich verwundert es nicht, dass sich vorwie-
gend Studien finden lassen, die den Einfluss der Gestaltung der Kundenintegration 
                                            
411 Vgl. Alam (2006), S. 26; Stauss/ Bruhn (2004), S. 12. Als mögliche Kundenbeiträge lassen sich 
bspw. Vorschläge für neue Dienstleistungen, Bereitstellung allgemeiner Informationen über Kun-
denbedürfnisse, Feedback zu Dienstleistungskonzepten und Unterstützung bei der Entwicklung und 
dem Testen von Prototypen nennen (vgl. Biemans (1991), S. 167; Stauss/ Bruhn (2004), S. 12). 
412 Vgl. Schulteß et al. (2010), S. 6509; Alam (2002), S. 256; Lüthje (2000), S. 113 ff. 
413 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 82. 
414 Vgl. Alam (2006), S. 26; Schuhmacher (2010), S. 83; Alam (2002), S. 257. Auch Nambisan (2002) 
betont, dass die Ausgestaltung der Kundenintegration im Wesentlichen durch die Rolle bestimmt 
wird, die dem Kunden in der entsprechenden Phase zukommt. 
415 Vgl. zu dieser Argumentation bspw. auch Schuhmacher (2010), S. 82. 
416 Vgl. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 6. 
417 Vgl. Wecht (2005), S. 140; Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 7; Schuhmacher (2010), S. 83; Alam 
(2002), S. 254. 
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auf den Innovationserfolg untersuchen.418 Sichtet man die Literatur zu Innovations-
kooperationen und speziell zur Kundenintegration, lässt sich allerdings eine Vielzahl 
an Zielen identifizieren, die spezifischer auf den Kontext der Kundenintegration aus-
gerichtet sind.419 Ebenso lässt sich feststellen, dass Unternehmen im Allgemeinen 
mehrere Ziele mit der Einbindung ihrer Kunden verfolgen.420 Diese Zielbündel beste-
hen sowohl aus monetären als auch aus nicht-monetären Zielen. Aus diesem Grund 
wird die Erreichung der spezifischen mit der Kundenintegration verfolgten Ziele als 
Beurteilungskriterium für den Erfolg der Kundenintegration herangezogen. Vor die-
sem Hintergrund sind zunächst die Ziele zu identifizieren, die Unternehmen in den 
einzelnen Phasen des Innovationsprozesses verfolgen, um daraus ableiten zu kön-
nen, wie die Kundenintegration gestaltet werden sollte, um diese Ziele erreichen zu 
können.421 
Tabelle 4 zeigt die für die vorliegende Untersuchung relevanten Einzelziele der Kun-
denintegration.422 Dabei handelt es sich um die Realisierung der in Kapitel 2.2.3 ge-
nannten Vorteile der Kundenintegration. Thematisch lassen sich diese Ziele in drei 
Kategorien einteilen: akquisitorische Ziele, effektivitätssteigernde Ziele (Effektivitäts-
ziele) und effizienzsteigernde Ziele (Effizienzziele).423 
                                            
418 Vgl. Veßhoff/ Freiling (2009), S. 137; Schuhmacher (2010), S. 83; Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 7. 
sowie stellvertretend für die Studien, in denen dieser Zusammenhang untersucht wird, z. B. Gruner 
(1997) und Kühnl (2010). 
419 Vgl. u. a. Alam (2002); Busse/ Reckenfelderbäumer (2001); Enkel et al. (2005); Gruner (1997); 
Herstatt (1991); Kirchmann (1994); Rotering (1990); Linder (2008); Magnusson et al. (2003); Stein-
hoff (2006)); Wiedmann/ Pankalla (2009); Schuhmacher (2010), S. 83 f. 
420 Vgl. Alam (2002), S. 254. 
421 Vgl. hierzu auch Schuhmacher (2010), S. 83 f. 
422 Ein Anspruch auf Vollständigkeit möglicher Ziele, die mit der Kundenintegration verfolgt werden, wird 
nicht erhoben. Darüber hinaus werden mögliche Ziele aus Sicht der Kundenunternehmen nicht be-
rücksichtigt, da die vorliegende Arbeit auf die Perspektive der anbietenden Unternehmen ausgerich-
tet ist. 
423 Vgl. zu dieser Unterteilung bspw. auch Gruner (1997), S. 137 ff. und 174 ff.; Wecht (2005), S. 140 f. 
  61 
 
Kategorie 
Einzelziele der 
Kundenintegration 
Quellen 
Akquisitorische 
Ziele 
Erzielung von 
Kundenbindung 
 
Wecht (2005), S. 141; Enkel et al. (2005), S. 203; Gruner 
(1997), S. 175; Kirchmann (1994), S. 18 ff.; Kirchmann et al. 
(2003), S. 43 ff.; Steinhoff (2006), S. 197; Alam (2002), 
S. 254 f.; Linder (2008), S. 31; Magnusson et al. (2003), 
S. 114; Schuhmacher (2010), S. 121; Veßhoff et al. (2009), 
S. 139 
 
Erzielung von 
Imageeffekten 
 
Wecht (2005), S. 141; Gruner (1997), S. 175; Busse et al. 
(2001), S. 32; Alam (2002), S. 254 f.; Linder (2008), S. 30 f.; 
Wiedmann et al. (2009), S. 8; Schuhmacher (2010), S. 121; 
Veßhoff et al. (2009), S. 139 
 
Verbesserung des 
Wissens über 
Kundenbedürfnisse/ 
-bedarfe 
 
Enkel et al. (2005), S. 203; Herstatt (1991), S. 37; Gales et 
al. (1995), S. 79; Linder (2008), S. 30; Kirchmann (1994), 
S. 18 ff.; Schuhmacher (2010), S. 121; Veßhoff et al. (2009), 
S. 139 
 
Besseres 
Marktverständnis 
 
Wecht (2005), S. 141; Enkel et al. (2005), S. 203; Kirch-
mann (1994), S. 18 ff.; Kirchmann et al. (2003), S. 43 u. 45; 
Herstatt (1991), S. 37; Steinhoff (2006), S. 197; Schuhma-
cher (2010), S. 121; Veßhoff et al. (2009), S. 139 
 
Effektivitäts-
ziele 
Fehlerminderung/ 
-vermeidung 
 
Gruner (1997), S. 175; Kirchmann (1994), S. 18 ff.; Enkel et 
al. (2005), S. 203; Busse et al. (2001), S. 29; Kirchmann et 
al. (2003), S. 43 u. 45; Wiedmann et al. (2009), S. 8; 
Schuhmacher (2010), S. 121; Rotering (1990), S. 82 
 
Optimierung  
der Qualität 
 
Wecht (2005), S. 141; Enkel et al. (2005), S. 203; Gruner 
(1997), S. 175; Kirchmann (1994), S. 18 ff.; Kirchmann et al. 
(2003), S. 43 u. 45; Steinhoff (2006), S. 197; Kirchmann 
(1994), S. 18 ff. 
 
Entwicklung 
bedarfsgerechter 
Dienstleistungen/ 
Produkte 
 
Busse et al. (2001), S. 28; Linder (2008), S. 30; Schuhma-
cher (2010), S. 121; Kirchmann et al. (2003), S. 45 
Effizienzziele 
Reduzierung der 
Forschungs- & 
Entwicklungskosten 
 
Wecht (2005), S. 141; Gruner (1997), S. 175; Busse et al. 
(2001), S. 29; Kirchmann (1994), S. 18 ff.; Kirchmann et al. 
(2003), S. 43 u. 45; Steinhoff (2006), S. 197; Linder (2008), 
S. 30; Wiedmann et al. (2009), S. 8; Schuhmacher (2010), 
S. 121; Veßhoff et al. (2009), S. 139; Rotering (1990), S. 82 
 
Erzielung von 
Zeitersparnissen 
 
Wecht (2005), S. 141; Gruner (1997), S. 175; Busse et al. 
(2001), S. 30; Kirchmann (1994), S. 18 ff.; Kirchmann et al. 
(2003), S. 43 u. 45; Herstatt (1991), S. 37; Steinhoff (2006), 
S. 197; Alam (2002), S. 254 f.; Linder (2008), S. 31; Mag-
nusson et al. (2003), S. 114; Wiedmann et al. (2009), S. 8; 
Schuhmacher (2010), S. 121; Veßhoff et al. (2009), S. 139; 
Rotering (1990), S. 82 
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Akquisitorische Ziele beziehen sich, unabhängig von einem konkreten Innovations-
projekt, auf die Steigerung der Absatzmöglichkeiten424 und sind auf den Markt fokus-
siert.425 So versuchen Anbieter durch die Einbindung ihrer Kunden u. a. ein besseres 
Verständnis über deren Bedürfnisse und den Markt zu erhalten sowie die Beziehung 
zu ihnen zu stärken. Des Weiteren versuchen sie positive Imageeffekte zu erzielen, 
indem sie die eingebundenen Kunden als Referenzkunden nutzen.426 
Effektivitätsziele fokussieren auf das mit der Entwicklung neuer Dienstleistungen 
verbundene Risiko427 und sind auf die Steigerung der Effektivität des Innovationspro-
zesses gerichtet.428 Diese kann bspw. durch eine geringere Fehlerquote, verbesserte 
Qualität der Leistung oder einen höheren Bedarfsfit erzielt werden.429 
Effizienzziele beziehen sich schließlich auf die Steigerung der Prozesseffizienz, die 
durch Einsparung von Ressourcen wie z. B. Zeit oder Kosten für Forschung & Ent-
wicklung realisiert werden kann.430 
Wie im vorangegangenen Kapitel konstatiert wird angenommen, dass je nach Phase 
des Innovationsprozesses die Rolle der Kunden und damit auch die mit der Kunden-
integration verfolgten Ziele variieren. Die vorliegende Untersuchung soll ermitteln 
welche Ziele in der Ideen- und Realisierungsphase von Bedeutung sind und welche 
Gestaltung der Kundenintegration in diesen Phasen die Erreichung dieser Ziele er-
möglicht.431 Dabei wird die Erreichung der spezifischen Kundenintegrationsziele als 
Erfolg der Kundenintegration bezeichnet.432 
 
4.3 Intensität der Kundenintegration 
Die Intensität gilt als eines der wichtigsten Gestaltungsmerkmale der Kundenintegra-
tion in den Innovationsprozess und wurde bereits in zahlreichen Arbeiten unter-
sucht.433 Als wesentliches Ergebnis dieser Untersuchungen lässt sich festhalten, 
                                            
424 Vgl. Gruner (1997), S. 137. 
425 Vgl. Wecht (2005), S. 141. 
426 Vgl. z. B. Veßhoff/ Freiling (2009), S. 139. 
427 Vgl. Wecht (2005), S. 141. 
428 Vgl. Gruner (1997), S. 137. 
429 Vgl. z. B. Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 7. 
430 Vgl. Gruner (1997), S. 137; Wecht (2005), S. 141; Veßhoff/ Freiling (2009), S. 139. 
431 Vgl. hierzu auch die Argumentation von Schuhmacher (2010), S. 84. 
432 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.2. 
433 Vgl. bspw. Gales/ Mansour-Cole (1995); Gruner (1997); Gruner/ Homburg (2000); Lüthje (2000); 
Alam (2002); Bartl (2006); Schuhmacher (2010). 
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dass die Intensität der Kundenintegration einen positiven Einfluss auf den Erfolg von 
Innovationen hat, dieser Effekt sowie die Intensität selbst jedoch mit den verschiede-
nen Phasen des Innovationsprozesses variieren.434 
Die Notwendigkeit der Messung der Intensität der Kundenintegration ergibt sich aus 
den Erkenntnissen von Cooper et al. (1986), die feststellen, dass für den Innovati-
onserfolg weniger die Tatsache entscheidend ist, dass eine Aktivität im Innovations-
prozess durchgeführt wird, sondern vielmehr die Intensität, mit der diese Aktivität 
ausgeführt wird.435 Übertragen auf die Maßnahme der Kundenintegration bedeutet 
dies, dass weniger die Frage relevant ist, ob Kunden in den Innovationsprozess in-
dustrieller Dienstleistungen eingebunden wurden, sondern die Frage, wie intensiv 
ihre Einbindung erfolgte.436 
Generell drückt die Intensität der Kundenintegration aus, wie stark Kunden in den 
Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen eingebunden werden.437 In einigen 
Studien erfolgt die Messung der Intensität der Kundenintegration über Formen der 
Zusammenarbeit.438 Gruner (1997) argumentiert dagegen, dass durch Betrachtung 
der Form der Kundenintegration zwar durchaus Tendenzaussagen hinsichtlich der 
Intensität der Zusammenarbeit getroffen werden können, für bestimmte Formen al-
lerdings auch unterschiedliche Intensitäten der Nutzung denkbar sind. Aus diesem 
Grund entwickelte er ein Messinstrument, das unabhängig von der Form der Kun-
deneinbindung ist und mehrere Items umfasst.439 Die Verwendung mehrerer Items ist 
erforderlich, da sich die Intensität der Kundenintegration auf mehrere Aspekte bezie-
hen kann.440 So bestimmt sich nach Gales et al. (1995) die Intensität der Kundenin-
tegration durch die Häufigkeit der Interaktionen mit Kunden sowie der Anzahl der 
Kontakte während eines Innovationsprojekts.441 Für Rotering (1990) ergibt sich die 
Intensität der Kundeneinbindung aus der Häufigkeit der Kontakte sowie der Zahl der 
                                            
434 Vgl. Gruner/ Homburg (2000), S. 10 f.; Gruner (1997), S. 177 ff. u. 198 ff.; Alam (2002), S. 256; 
Gales/ Mansour-Cole (1995), S. 350; Schuhmacher (2010), S. 67. 
435 Vgl. Cooper/ Kleinschmidt (1986), S. 84. 
436 Vgl. zu dieser Argumentation Gruner (1997), S. 71. Eine in bisherigen Untersuchungen vorzufinden-
de dichotome Betrachtung, ob Kunden eingebunden wurden, oder nicht, erscheint zu undifferenziert 
und wenig aufschlussreich. 
437 Vgl. Gruner (1997), S. 71. 
438 Vgl. bspw. die Arbeiten von Biemans (1991); Alam (2002); Skiba/ Herstatt (2008); Geschka/ Herstatt 
(1991). Alam (2002) versteht die Intensität der Kundenintegration als ein Kontinuum, “where passive 
user participation is at the least intense end of the continuum and representation (i.e. participative 
decision making) is at the extremely intense end of the continuum.” (Alam (2002), S. 255). 
439 Vgl. Gruner (1997), S. 71 f. 
440 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 85; Gruner (1997), S. 73. 
441 Vgl. Gales/ Mansour-Cole (1995), S. 82. 
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Kooperationspartner innerhalb eines Innovationsprojekts.442 Nach Kanter (1988) be-
zieht sich die Intensität der Kundenintegration auf die Anzahl der eingebundenen 
Kunden innerhalb eines Innovationsprojekts.443 Andere Autoren wie bspw. Herstatt 
(1991) oder Balderjahn et al. (2005) bestimmen die Intensität der Kundenintegration 
über die Anzahl der Phasen, in denen Kunden eingebunden werden.444 Vor dem Hin-
tergrund, dass die Intensität der Kundenintegration in den einzelnen Phasen variie-
ren kann,445 wird die letztgenannte Sichtweise in der vorliegenden Arbeit nicht geteilt. 
Das Verständnis der Intensität der Kundenintegration folgt stattdessen der Auffas-
sung von Gruner (1997) und wird unabhängig von der Form der Kundeneinbindung 
über mehrere Items erfasst.446 Neben der Intensität der Kundenintegration ist auch 
die Frage, wie die Interaktion zwischen Kunde und Dienstleistungsanbieter gestaltet 
werden sollte, von entscheidender Bedeutung. Mit diesem Aspekt befasst sich das 
nachfolgende Kapitel. 
 
4.4 Interaktionsformen der Kundenintegration 
4.4.1 Einbindung innerhalb von Gruppen 
Das erste Gestaltungsmerkmal der Interaktion zwischen Kunde und Dienstleistungs-
anbieter bezieht sich auf die Zusammenarbeit innerhalb von Gruppen. Die Integration 
innerhalb von Gruppen bietet den Vorteil, dass eine relativ große Anzahl an Kunden 
eingebunden werden kann. Die Gruppenmitglieder können sich gegenseitig beob-
achten, bewerten und austauschen.447 In diesem Zusammenhang erhalten soziale 
Motive eine wichtige Rolle.448 Dadurch, dass die Kunden Innovationsaufgaben ge-
meinsam bewältigen und sich gegenseitig Hilfestellung geben können, kann ihre In-
novationsbereitschaft gesteigert werden.449 Da unterschiedliche Personen unter-
schiedliche Sichtweisen haben können und über unterschiedliche und einzigartige 
Kenntnisse und Erfahrungen verfügen, kann die Zusammenarbeit innerhalb von 
Gruppen zu neuartigen Ideen und Lösungen motivieren.450 Durch soziale Interaktio-
                                            
442 Vgl. Rotering (1990), S. 161 f. 
443 Vgl. Kanter (1988). 
444 Vgl. Herstatt (1991), S. 4; Balderjahn/ Schnurrenberger (2005), S. 418. 
445 Vgl. hierzu Kapitel 4.2. 
446 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.1. 
447 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 276; Reichwald/ Piller (2009), S. 169; Schuhmacher (2010), S. 93. 
448 Vgl. Kapitel 3.2.2. 
449 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 276; Reichwald/ Piller (2009), S. 169; Schuhmacher (2010), S. 93. 
450 Vgl. Audia/ Goncalo (2007), S. 5. 
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nen innerhalb von Gruppen bietet sich die Möglichkeit, neue Interpretationen und 
Ideen zu entwickeln, die Individuen alleine nicht hätten generieren können.451 In An-
lehnung an Schuhmacher (2010) wird in der vorliegenden Arbeit die Einbindung in-
nerhalb von Gruppen danach bemessen, in welchem Ausmaß Kunden innerhalb von 
Gruppen in die Entwicklung industrieller Dienstleistungen integriert werden.452 
 
4.4.2 Persönliche Interaktion 
Das zweite Gestaltungsmerkmal der Interaktion zwischen Kunde und Dienstleis-
tungsanbieter bezieht sich auf die Form des Kontakts. Grundsätzlich kann zwischen 
unpersönlicher und persönlicher Interaktion unterschieden werden. Unpersönliche 
Interaktion ist dadurch gekennzeichnet, dass zwischen den Beteiligten kein persönli-
cher Kontakt gegeben ist (z. B. schriftliche Befragung, E-Mail). Persönliche Interakti-
on ist dagegen durch einen persönlichen Kontakt zwischen Dienstleistungsanbieter 
und Kunde gekennzeichnet. Die Interaktion kann dabei direkt (face-to-face) oder indi-
rekt, über ein Medium, erfolgen.453 Bei dem für die Entwicklung industrieller Dienst-
leistungen relevanten Kundenwissen handelt es sich häufig um erklärungsbedürftige 
sowie oftmals nur schwer artikulierbare Informationen, die es zu transferieren gilt.454 
Aus diesem Grund erscheint eine direkte, persönliche Interaktion zwischen Kunde 
und Dienstleistungsanbieter besser geeignet als eine unpersönliche Interaktion.455 
Auch Wecht (2005) stellt in seiner Arbeit fest, dass persönliche Interaktion für die 
Integration von Kunden „allein schon durch den systemischen Charakter der Aufga-
ben und den dominierenden impliziten Wissensmodus der meisten Innovationspro-
jekte, immer einen wesentlichen Bestandteil bilden wird.“456 Reichwald et al. (2007) 
vertreten ebenfalls die Meinung, dass Kundenwissen nur durch direkte Interaktion 
zugänglich gemacht werden kann.457 Die vorliegende Arbeit fokussiert demgemäß 
nur auf die direkte, persönliche Interaktion. 
                                            
451 Vgl. Hargadon/ Bechky (2006), S. 489; Kanter (1988), S. 184. 
452 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 118 sowie Kapitel 7.2.1.1. 
453 Vgl. Lettl (2004), S. 97. 
454 Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 25. 
455 Vgl. Lettl (2004), S. 100. 
456 Wecht (2005), S. 219. In seiner Arbeit konzentriert sich Wecht (2005) auf die frühe Kunden-
integration. 
457 Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 25. 
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Lettl (2004) unterscheidet in diesem Zusammenhang, ob diese verbal oder nonverbal 
erfolgt.458 Für den Transfer erklärungsbedürftiger und komplexer Informationen eig-
net sich eine direkte, persönliche Interaktion in verbaler Form (dialogorientierte Inter-
aktion), da diese den Vorteil bietet, flexibel auf den Wissensstand und die Anforde-
rungen und Bedürfnisse des Interaktionspartners eingehen zu können.459 Kunden 
verfügen aber auch über latente Bedürfnisse und implizites Wissen.460 Da diese In-
formationen nicht oder nur schwer in Worte gefasst werden können, 461 eignet sich 
für deren Gewinnung eine direkte, persönliche Interaktion in nonverbaler Form, 
bspw. durch Beobachtung.462 Die vorliegende Arbeit folgt der Auffassung von Lettl 
(2004), so dass sich das Gestaltungsmerkmal der persönlichen Interaktion über das 
Ausmaß der direkten, persönlichen Interaktion (in verbaler und nonverbaler Form) 
zwischen Kunde und Dienstleistungsanbieter bemisst.463 
Neben der Gestaltung der Interaktion zwischen Kunde und Dienstleistungsanbieter 
ist der sorgfältigen Identifikation und Auswahl einzubindender Kunden Beachtung zu 
schenken, denn nicht jeder Kunde ist gleichermaßen für die Integration in den Inno-
vationsprozess industrieller Dienstleistungen geeignet. Das folgende Kapitel widmet 
sich wesentlichen Kundenmerkmalen, die für eine Integration in die Dienstleistungs-
entwicklung von Bedeutung sind. 
 
4.5 Merkmale einzubindender Kunden 
4.5.1 Lead-User-Eigenschaften 
4.5.1.1 Trendführer 
Einige Nutzer von Produkten und Dienstleistungen zeichnen sich dadurch aus, dass 
sie bereits heute Bedürfnisse verspüren, die den zukünftigen Bedürfnissen des Ge-
samtmarktes entsprechen.464 Diese Eigenschaft deutet auf die Relevanz einer 
frühzeitigen Problemerkennung hin und lässt sich mithilfe der Diffusionstheorie erklä-
                                            
458 Vgl. Lettl (2004), S. 97 u. 100 ff. 
459 Vgl. Hünerberg/ Mann (2004), S. 256; Lettl (2004), S. 100. 
460 Vgl. hierzu auch Kapitel 2.2.2. 
461 Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 25. 
462 Vgl. Lettl (2004), S. 101 f. sowie allgemein zur nonverbalen Kommunikation Kroeber-Riel/ Weinberg 
(2003), S. 526 ff. 
463 Vgl. Kapitel 7.2.1.1. 
464 Vgl. Hippel (1986), S. 796; Hippel (1988), S. 107. 
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ren:465 „Users whose present needs foreshadow general demand exist because im-
portant new technologies, products, tastes, and other factors related to new product 
opportunities typically diffuse through a society, often over many years, rather than 
impact all members simultaneously.“466 Nutzer, die diese Eigenschaft besitzen, sind 
mit Bedingungen vertraut, die für die meisten Anwender noch in der Zukunft liegen. 
Sie können somit als trendführend und richtungsweisend in ihrer Branche bezeichnet 
werden.467 Kennzeichnend für diese Kunden ist auch, dass sie früher als andere 
Nutzer von neuen Produkten und Problemlösungen erfahren und diese testen, so-
bald sie verfügbar sind.468 Teilweise wenden sie sich sogar mit eigenen Vorschlägen 
für Verbesserungen oder neuen Leistungen an Unternehmen.469 Dadurch, dass sich 
diese Nutzer frühzeitig und intensiv mit produkt- und/oder prozessbezogenen An-
wendungsproblemen befassen, verfügen sie über ein hohes Maß an Erfahrung und 
Problembewusstsein.470 Hippel (1988) spricht in diesem Zusammenhang von der 
besonderen „real-world experience“, die Anbieter analysieren müssen, wenn sie die 
zukünftigen Bedürfnisse des Marktes erkennen und verstehen wollen.471 Kunden, die 
über diese Erfahrung verfügen, können wertvollere und präzisere Informationen be-
züglich zukünftiger Bedürfnisse geben.472 Nach Hippel (1986) können sie im Rahmen 
der Marktforschung als eine Art „need-forecasting laboratory“ genutzt werden.473 
 
4.5.1.2 Nutzenerwartung 
Die zweite Lead-User-Eigenschaft bezieht sich auf den Nutzen, den Anwender mit 
neuen Produkten, Prozessen oder Dienstleistungen erwarten. Die Nutzenerwartung 
kann bei den Anwendern unterschiedlich stark ausgeprägt sein und sich auf unter-
schiedliche Aspekte beziehen.474 Je höher der mit einem neuen Produkt, einem neu-
en Verfahren oder einer neuen Dienstleistung erwartete Nutzen ist, desto höher ist 
die Wahrscheinlichkeit für dessen Einsatz.475 Existieren hingegen noch keine oder 
                                            
465 Vgl. Herstatt (1996), S. 298; Urban/ Hippel (1988), S. 579. 
466 Hippel (1986), S. 796. 
467 Vgl. Herstatt (1996), S. 298; Herstatt (1991), S. 130; Franke/ Shah (2003), S. 163; Morrison et al. 
(2000), S. 1522. 
468 Vgl. Franke/ Shah (2003), S. 163; Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
469 Vgl. Franke/ Shah (2003), S. 163; Herstatt/ Hippel (1991), S. 11 f.; Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
470 Vgl. Herstatt (1996), S. 299; Herstatt (1991), S. 132 f. 
471 Vgl. Hippel (1988), S. 107. 
472 Vgl. Urban/ Hippel (1988), S. 579. 
473 Vgl. Hippel (1986), S. 791; Hippel (1988), S. 107. 
474 Vgl. Hippel (1986), S. 797; Herstatt (1991), S. 133; Mansfield (1968). 
475 Vgl. Herstatt (1991), S. 133; Herstatt (1996), S. 299. 
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keine adäquaten Problemlösungen, werden die Bemühungen eines Anwenders, hier-
für eine Lösung zu finden, umso größer sein, je größer seine mit einer Problem-
lösung verbundene Nutzenerwartung ist.476 Im Extremfall können diese problembe-
zogenen Bemühungen sogar bis zur Eigenentwicklung neuer Produkte und Dienst-
leistungen reichen.477 Kunden, die eine hohe Nutzenerwartung besitzen, zeichnen 
sich dadurch aus, dass sie mit bestehenden Leistungsangeboten unzufrieden sind, 
nach Verbesserungen und neuen Problemlösungen fragen und im Vergleich zu an-
deren stärker von einer Problemlösung profitieren.478 
 
4.5.2 Wirtschaftliche Attraktivität 
Nach Gruner (1997) zeichnen sich wirtschaftlich attraktive Kunden dadurch aus, dass 
sie für das angestrebte Marktsegment repräsentativ sind und über ein gewisses An-
sehen in der Branche verfügen.479 Dieses Verständnis basiert auf dem Ergebnis ei-
ner explorativen Faktorenanalyse über verschiedene Indikatoren, die aus der Aus-
wertung von Arbeiten zur Innovationsforschung resultierten.480 
Rothwell et al. (1974) stellten bspw. fest, dass viele erfolgreiche Unternehmen ein 
tiefgehendes Verständnis über die Kundenbedürfnisse erlangen, indem sie bereits 
während der Entwicklung neuer Produkte Kunden einbinden, die das angestrebte 
Marktsegment repräsentieren.481 
Gerybadze (1988) weist auf die Notwendigkeit hin, möglichst frühzeitig Referenzkun-
den zu gewinnen.482 Die Eigenschaft, Referenzkunde zu sein, kann allerdings nicht 
als Kundenmerkmal herangezogen werden, da es voraussetzt, dass das betroffene 
Produkt bereits gekauft wurde und genutzt wird. Da dieser Umstand bei Innovations-
projekten jedoch nicht gegeben ist, stellte Gruner (1997) die Frage, wodurch sich 
Kunden auszeichnen, die später als Referenz herangezogen werden können. Er 
kommt zu dem Ergebnis, dass diese Kunden nicht nur das Produkt besonders früh 
erwerben und nutzen müssen, sondern dass sie auch über ein hohes Ansehen in der 
                                            
476 Vgl. Urban/ Hippel (1988), S. 570; Hippel (1986), S. 797; Herstatt/ Hippel (1992), S. 214. 
477 Vgl. Herstatt (1996), S. 299. 
478 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 33; Franke/ Shah (2003), S. 163; Franke et al. (2006), S. 315; Lüthje 
(2002), S. 7. 
479 Vgl. Gruner (1997), S. 148. 
480 Vgl. Gruner (1997), S. 75 ff. und 148. 
481 Vgl. Rothwell et al. (1974), S. 289. 
482 Vgl. Gerybadze (1988), S. 112. 
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Branche verfügen müssen. Anderenfalls würde ein Verweis auf diese Kunden als 
Referenz keinen Wert besitzen.483 
Neben der Repräsentativität und dem Ansehen der Kunden sieht Gruner (1997) die 
Wichtigkeit eines Kunden für das Unternehmen als weiteres wesentliches Merkmal. 
Aus der Ressourcenabhängigkeitstheorie abgeleitet bemisst er die Wichtigkeit eines 
Kunden über den Anteil der eingebundenen Kunden am gesamten Umsatz.484 Für 
die vorliegende Arbeit ist dieses Kriterium allerdings nur schwer zu erfassen, da in-
dustrielle Dienstleistungen in vielen Fällen nicht oder nicht separat in Rechnung ge-
stellt werden. Stattdessen wird die Wichtigkeit eingebundener Kunden über ihren 
jährlichen Bedarf an Dienstleistungen erfasst.485 
 
4.5.3 Enge Geschäftsbeziehung 
In seiner Untersuchung identifiziert Gruner (1997) ein weiteres wichtiges Merkmal 
eingebundener Kunden, welches er mit “Enge der Geschäftsbeziehung mit den Kun-
den“ bezeichnet.486 Dieses Kundenmerkmal bemisst er zum einen über die Häufig-
keit der Interaktion mit Kunden außerhalb des betrachteten Innovationsprojekts, zum 
anderen über die Dauer der Geschäftsbeziehung mit einem Kunden.487 
Die Relevanz dieses Merkmals lässt sich damit erklären, dass Kunden häufig über 
implizites Wissen verfügen, das sie durch Anwendungserfahrung und -probleme er-
langen. Wieandt (1994) spricht in diesem Zusammenhang auch von unkodifiziertem 
Wissen, das nur durch persönliche Kommunikation übertragen werden kann. Eine 
lange Kundenbeziehung mit häufigem Informationsaustausch hält er daher für vor-
teilhaft, da Anbieter auf diese Weise den „Code des Anwenders“ lernen und von sei-
nem Wissen profitieren können.488 Für den Aufbau einer langfristigen Geschäftsbe-
ziehung ist gegenseitiges Vertrauen der Transaktionspartner von entscheidender 
Bedeutung.489 Darüber hinaus wird angenommen, dass ein bestehendes Vertrau-
ensverhältnis zwischen den Transaktionspartner den Wissenstransfer, und damit 
verbunden die Integration von Kunden in den Innovationsprozess, begünstigt. Auch 
                                            
483 Vgl. Gruner (1997), S. 76 f. 
484 Vgl. hierzu auch Gruner (1997), S. 77 f. 
485 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.1. 
486 Vgl. Gruner (1997), S. 148. 
487 Vgl. Gruner (1997), S. 186. 
488 Vgl. Wieandt (1994), S. 24. 
489 Vgl. Ford (1980); Williams (1998), S. 272 f.; Wilson (1995), S. 337 f. 
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Rink (2008) sieht Vertrauen als eine Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit bei Innovationsprojekten.490 Dieser Aspekt wird daher für die Beurtei-
lung der Enge der Geschäftsbeziehung mit berücksichtigt.491 
 
5 Untersuchungsmodell und Herleitung der Hypothesen 
Nachdem im vorangegangenen Kapitel die für die vorliegende Arbeit relevanten Ge-
staltungsparameter der Kundenintegration in den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen aufgezeigt wurden, werden diese nachfolgend in ein Unter-
suchungsmodell überführt (Kapitel 5.1). Basierend auf den theoretischen und kon-
zeptionellen Grundlagen492 werden anschließend die zu prüfenden Hypothesen ab-
geleitet (Kapitel 5.2). 
 
5.1 Untersuchungsmodell 
Das Untersuchungsmodell der vorliegenden Arbeit betrachtet den direkten Einfluss 
einzelner Gestaltungsvariablen der Kundenintegration auf den Erfolg der Kunden-
integration. Dabei erfolgt die Untersuchung jeweils innerhalb der betrachteten Phase 
des Innovationsprozesses.  
Die Beurteilung des Kundenintegrationserfolgs erfolgt über die Erreichung der in Ka-
pitel 4.2 vorgestellten Ziele der Kundenintegration.493 Als Gestaltungsvariablen wer-
den die Merkmale Intensität der Kundenintegration (Kapitel 4.3), Einbindung inner-
halb von Gruppen (Kapitel 4.4.1), persönliche Interaktion (Kapitel 4.4.2), Trendführer 
(Kapitel 4.5.1.1), Nutzenerwartung (Kapitel 4.5.1.2), wirtschaftliche Attraktivität (Kapi-
tel 4.5.2) und enge Geschäftsbeziehung (Kapitel 4.5.3) herangezogen.494 
Wie in Kapitel 4.1 konstatiert ergeben sich aus den einzelnen Phasen des Innovati-
onsprozesses unterschiedliche Innovationsbeiträge der Kunden. Dementsprechend 
                                            
490 Vgl. Rink (2008), S. 56. 
491 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.1. 
492 Vgl. Kapitel 3 und 4. 
493 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.2. 
494 Bei den Gestaltungsvariablen der Kundenintegration handelt es sich um latente Variablen bzw. 
theoretische Konstrukte, die in der Realität nicht beobachtet werden können. Die Messung erfolgt 
daher über geeignete Indikatoren. In der vorliegenden Arbeit entspricht ein Konstrukt einem einzel-
nen Faktor (= einfaktorielles Konstrukt). 
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wird angenommen, dass sich auch die Ziele und damit die Ausgestaltung der Kun-
denintegration in den einzelnen Phasen unterscheiden.495 Vor diesem Hintergrund 
dient der Zeitpunkt der Kundenintegration (Kapitel 4.1) als Orientierungsrahmen für 
die vorliegende Untersuchung, wobei der Fokus auf die Ideen- und Realisierungs-
phase gerichtet ist.496 
Abbildung 2 visualisiert das Untersuchungsmodell, welches in dieser Form sowohl 
der Ideen- als auch der Realisierungsphase zugrunde gelegt wird. 
 
 
 
 
Im Folgenden werden die Hypothesen bezüglich der Gestaltung der Kundenintegra-
tion sowohl für die Ideenphase (Kapitel 5.2.1) als auch für die Realisierungsphase 
(Kapitel 5.2.2) auf Basis der konzeptionellen Grundlagen hergeleitet. 
 
                                            
495 Vgl. Alam (2006), S. 26; Schuhmacher (2010), S. 83; Alam (2002), S. 257. Auch Nambisan (2002) 
betont, dass die Ausgestaltung der Kundenintegration im Wesentlichen durch die Rolle bestimmt 
wird, die dem Kunden in der entsprechenden Phase zukommt. 
496 Vgl. hierzu die Argumentation in Kapitel 4.1. 
Abbildung 2: Untersuchungsmodell 
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5.2 Herleitung der Hypothesen 
5.2.1 Herleitung der Hypothesen für die Ideenphase 
In der Ideenphase geht es vorrangig darum, Markt- und Technologietrends zu erken-
nen und Ideen für neue Dienstleistungen zu generieren.497 Ein gutes Marktverständ-
nis sowie das Erkennen und Erfassen von aktuellen und zukünftigen Kundenbedürf-
nissen ist hierbei von entscheidender Bedeutung.498 Ein mangelndes Verständnis für 
Kundenbedürfnisse und Marktanforderungen wird häufig als Grund für das Scheitern 
von Innovationen gesehen.499 Somit stellen Informationen bezüglich der Kundenbe-
dürfnisse und -anforderungen in dieser Phase einen bedeutenden Engpassfaktor dar 
und gelten folglich als kritische Ressourcen. Da Kunden über diese erforderlichen 
Informationen verfügen, können sie im Sinne der Ressourcenabhängigkeitstheorie 
als Quelle kritischer Ressourcen interpretiert werden.500 Für die Dienstleistungsan-
bieter ergibt sich damit eine starke Abhängigkeit von ihren Kunden.501 Eine geeignete 
Überbrückungsstrategie, diese Abhängigkeit zu reduzieren, ist in der Intensivierung 
der Kooperation zu sehen.502 Die Dienstleistungsanbieter sollten daher bestrebt sein, 
die Zusammenarbeit mit den Kunden zu steigern und sie stärker in die Innovations-
aktivitäten einzubinden.503 Gemäß der Ressourcenabhängigkeitstheorie kann somit 
abgeleitet werden, dass mit steigender Intensität der Kundenintegration deren Erfolg 
in der Ideenphase steigt. Die erste Hypothese für die Ideenphase (IP) lautet somit: 
 
H1IP:  Je intensiver Kunden in der Ideenphase eingebunden werden, desto höher ist 
der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Nach Busse et al. (2001) kommt in der Ideenphase der Quantität der Ideen eine we-
sentlich wichtigere Rolle zu als der Qualität.504 Durch Integration von Kunden inner-
halb von Gruppen ist es möglich, eine relativ große Anzahl an Kunden einzubinden 
und somit eine größere Wissensbasis zu nutzen. Darüber hinaus bietet die Zusam-
                                            
497 Vgl. Kapitel 4.1 sowie Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 149; Busse/ Reckenfelderbäumer 
(2001), S. 36; Schneider (1999), S. 66. 
498 Vgl. Schuhmacher (2010), 100. 
499 Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 24. 
500 Vgl. hierzu auch Kapitel 3.1. 
501 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 85. 
502 Vgl. hierzu auch Schuhmacher (2010), S. 21; Gruner (1997), S. 55; Lettl (2004), S. 96. 
503 Vgl. zu dieser Argumentation bspw. Gruner (1997), S. 55; Lettl (2004), S. 96. 
504 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36. 
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menarbeit in Gruppen die Möglichkeit, Erfahrungen auszutauschen und Ideen von 
anderen aufzunehmen und weiterzuentwickeln.505 Auf diese Weise können neuartige 
Ideen gewonnen werden, die Individuen alleine nicht hätten generieren können.506 
Die Interaktion mit anderen Kunden kann sich zudem positiv auf die Innovations-
bereitschaft der Kunden auswirken.507 Die zweite Hypothese für die Ideenphase lau-
tet daher: 
 
H2IP: Je stärker Kunden in der Ideenphase innerhalb von Gruppen eingebunden 
werden, desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
Oftmals handelt es sich bei dem für die Entwicklung industrieller Dienstleistungen 
relevanten Kundenwissen um implizites Wissen, das nicht oder nur schwer artikuliert 
werden kann und demzufolge nur schwer übertragbar ist.508 Lettl (2004) und Wecht 
(2005) halten in solchen Fällen eine persönliche, direkte Interaktion mit den Kunden 
für sinnvoll und notwendig.509 Aufgrund der Wichtigkeit des impliziten Wissens, der 
hohen Verfügungsgewalt der Kunden über diese Informationen sowie des Fehlens 
alternativer Beschaffungsmöglichkeiten kann im Sinne der Ressourcenabhängig-
keitstheorie argumentiert werden, dass diese Form der Kooperation intensiviert wer-
den sollte. Die dritte Hypothese für die Ideenphase lautet somit: 
 
H3IP: Je stärker die persönliche Interaktion zwischen Dienstleistungsanbieter und 
seinen Kunden in der Ideenphase ist, desto höher ist der Erfolg der Kunden-
integration. 
 
Wie eingangs erläutert, ist es in der Ideenphase von entscheidender Bedeutung, zu-
künftige Markttrends und Kundenbedürfnisse zu identifizieren. In diesem Zusam-
menhang erweisen sich trendführende Kunden als besonders wertvoll, da ihre ge-
genwärtigen Bedürfnisse als beispielhaft für die zukünftige Entwicklung der Gesamt-
                                            
505 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 101. 
506 Vgl. Hargadon/ Bechky (2006), S. 489; Kanter (1988), S. 184. 
507 Vgl. Reichwald et al. (2005), S. 276; Reichwald/ Piller (2009), S. 169; Schuhmacher (2010), S. 93. 
508 Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 25 sowie Kapitel 4.4.2. 
509 Vgl. Lettl (2004), S. 100; Wecht (2005), S. 219. 
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nachfrage auf einem Markt angesehen werden können.510 Da sich diese Kunden in-
tensiv mit produkt- und/oder prozessbezogenen Anwendungsproblemen befassen, 
verfügen sie über eine besondere „real-world experience“. Nach Hippel (1988) müs-
sen Anbieter gerade diese Erfahrungen analysieren, wenn sie die zukünftigen Be-
dürfnisse des Marktes erkennen und verstehen wollen.511 Gemäß der Ressourcen-
abhängigkeitstheorie ergibt sich für die Dienstleistungsanbieter eine starke Abhän-
gigkeit von trendführenden Kunden, da es nur wenige alternative Möglichkeiten gibt, 
diese Informationen zu beschaffen. Folglich sollte vor allem mit diesen Kunden eine 
intensive Zusammenarbeit angestrebt werden. Die vierte Hypothese für die Ideen-
phase lautet daher: 
 
H4IP: Je weiter die in der Ideenphase eingebundenen Kunden dem Trend voraus 
sind, desto größer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Für Anbieter industrieller Dienstleistungen sind darüber hinaus insbesondere solche 
Kunden von Interesse, „die in Ermangelung befriedigender Marktlösungen einem 
starken Problemlösungsdruck ausgesetzt sind.“512 Je größer ihre Nutzenerwartung 
einer adäquaten Lösung ist, desto eher sind sie bereit, im Innovationsspross mitzu-
arbeiten, und umso größer werden ihre Bemühungen sein, solch eine Lösung zu fin-
den.513 Damit ergibt sich die fünfte Hypothese für die Ideenphase wie folgt: 
 
H5IP: Je höher die Nutzenerwartung der in der Ideenphase eingebundenen Kunden 
ist, desto größer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Um zu vermeiden, dass die in der Ideenphase gewonnenen Ideen nicht nur den Be-
dürfnissen einzelner Kunden gerecht werden und keine breite Akzeptanz am Markt 
finden, ist sicherzustellen, dass die eingebundenen Kunden für das angestrebte 
Marktsegment repräsentativ sind und über ein gewisses Ansehen im Markt verfügen. 
                                            
510 Vgl. Hippel (1986), S. 796; Hippel (1988), S. 107. 
511 Vgl. Hippel (1988), S. 107. 
512 Herstatt (1996), S. 299. 
513 Vgl. Urban/ Hippel (1988), S. 570; Hippel (1986), S. 797; Grass (2009), S. 39. 
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Es wird daher angenommen, dass die Integration wirtschaftlich attraktiver Kunden 
positiv auf den Erfolg der Kundenintegration wirkt. Auch Gruner (1997) konnte in sei-
ner Untersuchung zeigen, dass wirtschaftlich attraktive Kunden für die Integration in 
den Innovationsprozess besonders geeignet sind.514 Die sechste Hypothese für die 
Ideenphase lautet demnach: 
 
H6IP: Je höher die wirtschaftliche Attraktivität der in der Ideenphase eingebundenen 
Kunden, desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
In seiner Untersuchung konnte Gruner (1997) außerdem zeigen, dass die Zusam-
menarbeit mit Kunden, zu denen eine enge Geschäftsbeziehung besteht, einen ho-
hen Einfluss auf den Innovationserfolg hat.515 Auch Wieandt (1994) hält eine lange 
Kundenbeziehung mit häufigem Informationsaustausch für vorteilhaft, da Anbieter 
auf diese Weise leichten Zugang zu unkodifiziertem Wissen der Kunden erlangen 
und hiervon profitieren können.516 Da enge Geschäftsbeziehungen durch Vertrauen 
zwischen den Transaktionspartnern gekennzeichnet sind, wird angenommen, dass 
der Wissenstransfer hierdurch ebenfalls begünstigt wird.517 Darüber hinaus empfeh-
len Enkel et al. (2005) die Integration von vertrauenswürdigen Kunden, zu denen ei-
ne langfristige Geschäftsbeziehung besteht, um so das Risiko des Wissensverlustes 
zu minimieren.518 Die siebte Hypothese für die Ideenphase lautet dementsprechend: 
 
H7IP: Je enger die Geschäftsbeziehung zu den in der Ideenphase eingebundenen 
Kunden, desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Die Hypothesen für die Ideenphase werden in Tabelle 5 noch einmal zusammenfas-
send dargestellt. 
                                            
514 Vgl. Gruner (1997), S. 206. 
515 Vgl. Gruner (1997), S. 206. 
516 Die Kosten der Informationsübertragung können durch eine lange Kundenbeziehung reduziert wer-
den (vgl. Wieandt (1994), S. 24). 
517 Vgl. Kapitel 4.5.3. 
518 Vgl. Enkel et al. (2005), S. 205 sowie zum Risiko des Wissensverlustes Kapitel 2.2.3. 
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H1IP Je intensiver Kunden in der Ideenphase eingebunden werden, desto höher ist der Erfolg der 
Kundenintegration. 
H2IP Je stärker Kunden in der Ideenphase innerhalb von Gruppen eingebunden werden, desto hö-
her ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H3IP Je stärker die persönliche Interaktion zwischen Dienstleistungsanbieter und seinen Kunden in 
der Ideenphase ist, desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H4IP Je weiter die in der Ideenphase eingebundenen Kunden dem Trend voraus sind, desto größer 
ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H5IP Je höher die Nutzenerwartung der in der Ideenphase eingebundenen Kunden ist, desto größer 
ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H6IP Je höher die wirtschaftliche Attraktivität der in der Ideenphase eingebundenen Kunden, desto 
höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H7IP Je enger die Geschäftsbeziehung zu den in der Ideenphase eingebundenen Kunden, desto 
höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
Tabelle 5: Hypothesen für die Ideenphase 
 
5.2.2 Herleitung der Hypothesen für die Realisierungsphase 
In der Realisierungsphase werden zuvor entwickelte Konzepte in konkrete industriel-
le Dienstleistungen umgesetzt.519 Es gilt die Merkmale der neuen industriellen 
Dienstleistungen festzulegen sowie die Voraussetzungen für die Leistungserstellung 
zu schaffen. Letzteres erfordert die Entwicklung und Bestimmung der Leistungs-
erstellungsprozesse und -systeme sowie die Anpassung der Leistungspotenziale des 
Anbieters an die Anforderungen der neuen Dienstleistungen.520 Im Vordergrund steht 
die endgültige Ausformulierung des neuen industriellen Dienstleistungsangebots.521 
Um den Erfolg und die Akzeptanz des Dienstleistungsangebots am Markt sicherzu-
stellen, können in dieser Phase Dienstleistungstests mit Kunden durchgeführt wer-
den.522 Anders als bei Sachgütern ist es bei industriellen Dienstleistungen allerdings 
schwer, Prototypen zu erstellen, die anschließend von Kunden getestet werden kön-
nen. Es können im Vorfeld lediglich prototypisch Leistungsfähigkeiten entwickelt 
werden, indem interne Produktionsfaktoren vorab kombiniert und Prozesse definiert 
                                            
519 Vgl. Schneider (1999), S. 80; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
520 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 36; Schneider (1999), S. 67; Reckenfelderbäumer/ 
Busse (2006), S. 149. 
521 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
522 Vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 37; Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
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werden. Für die Durchführung eines Dienstleistungstests ist jedoch die Integration 
externer Faktoren, und damit der Kunden, notwendig.523 
Durch den Einbezug von Kunden können Hinweise auf mögliche Mängel in der Leis-
tungserstellung und auf Verbesserungsmöglichkeiten gewonnen werden.524 Kunden 
stellen somit auch in der Realisierungsphase eine wichtige und kritische Ressource 
im Sinne der Ressourcenabhängigkeitstheorie dar. Infolgedessen wird auch für diese 
Phase eine besonders intensive Zusammenarbeit mit Kunden für sinnvoll erachtet. 
Die erste Hypothese für die Realisierungsphase (RP) lautet daher: 
 
H1RP: Je intensiver Kunden in der Realisierungsphase eingebunden werden, desto 
höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
In der Realisierungsphase ist es wichtig, qualitatives Feedback zu den entwickelten 
Dienstleistungskonzepten zu erhalten.525 Eine gute Möglichkeit, das Feedback der 
Kunden zu erfassen, bieten Dienstleistungstests. Dafür ist es notwendig, dass die 
neuen Dienstleistungskonzepte unter möglichst realen Bedingungen getestet wer-
den.526 Da die Leistungserstellung selten mit mehreren Kunden gleichzeitig durchge-
führt wird, scheint eine Integration von Kunden innerhalb von Gruppen nicht zielfüh-
rend. Dementsprechend empfehlen Reckenfelderbäumer et al. (2006) innovative in-
dustrielle Dienstleistungskonzepte zunächst nur mit einzelnen ausgewählten Kunden 
zu testen.527 Infolgedessen wird angenommen, dass in der Realisierungsphase eine 
Einbindung innerhalb von Gruppen den Erfolg der Kundenintegration schmälert. Die-
se Annahme wird auch durch die Erkenntnis gestützt, dass die Qualität von geäußer-
ten Informationen höher ist, wenn Individuen diese nicht in Gruppen äußern.528 Die 
zweite Hypothese für diese Realisierungsphase lautet daher: 
 
                                            
523 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
524 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
525 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 110. 
526 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
527 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 157. 
528 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 110. 
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H2RP: Je stärker Kunden in der Realisierungsphase innerhalb von Gruppen einge-
bunden werden, desto geringer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Lettl konnte in seinen Arbeiten zeigen, dass Unternehmen zum Testen von Proto-
typen eine direkte, persönliche Zusammenarbeit mit ihren Kunden wählen. Hierdurch 
können sie genauere Informationen und ein besseres Verständnis über die Probleme 
bei der Anwendung erhalten.529 Darüber hinaus können auf diese Weise auch mögli-
che Adoptionsbarrieren auf Seiten der Kunden erkannt werden.530 Diese Erkenntnis-
se lassen sich auf Dienstleistungstests gleichermaßen übertragen. Demnach wird 
angenommen, dass eine direkte, persönliche Interaktion mit den Kunden den Erfolg 
der Kundenintegration steigern kann. Die dritte Hypothese für die Realisierungs-
phase lautet daher: 
 
H3RP: Je stärker die persönliche Interaktion zwischen Dienstleistungsanbieter und 
seinen Kunden in der Realisierungsphase ist, desto höher ist der Erfolg der 
Kundenintegration. 
 
Für die Gestaltung neuer industrieller Dienstleistungen ist ein Informationsbedarf hin-
sichtlich des möglichen Integrationsbedarfs und -verhaltens von Zielkunden gege-
ben.531 Da trendführende Kunden zukünftige Bedürfnisse des Gesamtmarktes we-
sentlich früher als andere verspüren und darüber hinaus über ein hohes Maß an Er-
fahrung und Problembewusstsein verfügen,532 werden sie als wichtige Informations-
quelle für die Realisierungsphase gesehen. Diesen Kunden wird zudem eine gewisse 
Meinungsführerschaft nachgesagt, wodurch sie als Referenzkunden und damit zur 
Unterstützung einer erfolgreichen Markteinführung genutzt werden können.533 Folg-
lich wird angenommen, dass die Einbindung trendführender Kunden in der Realisie-
rungsphase von Vorteil ist. Die vierte Hypothese für die Realisierungsphase lautet 
dementsprechend: 
                                            
529 Vgl. Lettl (2004), S. 243, 269 u. 270; Lettl (2007), S. 54. 
530 Vgl. Lettl (2004), S. 103. 
531 Vgl. Freiling et al. (2004), S. 120 f. 
532 Vgl. Hippel (1986), S. 796; Hippel (1988), S. 107; Herstatt (1991), S. 132 f.; Herstatt (1996), S. 299. 
533 Vgl. Freiling et al. (2004), S. 166. 
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H4RP: Je weiter die in der Realisierungsphase eingebundenen Kunden dem Trend 
voraus sind, desto größer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Für die Ausgestaltung neuer industrieller Dienstleistungen sind Kunden, die einen 
hohen Problemlösungsbedarf aufweisen und sich einen hohen Nutzen von neuen 
Dienstleistungsangeboten versprechen, von großer Relevanz, da sie die wertvollsten 
Informationen hinsichtlich Bedarf und möglicher Lösungen bieten können.534 Zudem 
sind diese Kunden besonders motiviert, aktiv an einer Lösung des Problems mitzu-
wirken.535 Je größer der erwartete Nutzen einer adäquaten Problemlösung für diese 
Kunden ist, desto eher sind sie bereit, im Innovationsspross mitzuarbeiten, und umso 
größer werden ihre Bemühungen sein, solch eine Lösung zu finden.536 Als fünfte Hy-
pothese für die Realisierungsphase lässt sich hieraus ableiten: 
 
H5RP: Je höher die Nutzenerwartung der in der Realisierungsphase eingebundenen 
Kunden ist, desto größer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Zur Förderung der Akzeptanz industrieller Dienstleistungsinnovationen scheint die 
Integration wirtschaftlich attraktiver Kunden in der Realisierungsphase vielverspre-
chend. Sie repräsentieren das angestrebte Marktsegment und können daher qualifi-
zierte Hinweise auf mögliche Probleme und Defizite in der Leistungserstellung oder 
auf Akzeptanzprobleme geben. Darüber hinaus verfügen sie über einen guten Ruf im 
Markt und können somit als Referenzkunden eingesetzt werden, was die spätere 
Diffusion am Markt begünstigen kann. Auf Basis der Ressourcenabhängigkeitstheo-
rie kann damit geschlussfolgert werden, dass Kunden eine kritische Ressource dar-
stellen und somit eine Intensivierung der Zusammenarbeit anzustreben ist. Als 
sechste Hypothese für die Realisierungsphase ergibt sich daher: 
 
                                            
534 Vgl. Herstatt/ Hippel (1992), S. 214. 
535 Vgl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 155. 
536 Vgl. Urban/ Hippel (1988), S. 570; Hippel (1986), S. 797; Grass (2009), S. 39. 
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H6RP: Je höher die wirtschaftliche Attraktivität der in der Realisierungsphase einge-
bundenen Kunden, desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Durch Integration von Kunden in die Realisierungsphase erhalten diese tiefen Ein-
blick in das Unternehmen des Dienstleistungsanbieters und erlangen Zugang zu 
wertvollem Know-how. Um der Gefahr des Wissensabflusses entgegenzuwirken, 
scheint es ratsam, Kunden einzubinden, zu denen eine enge Geschäftsbeziehung 
besteht. Auf diese Weise kann auch das zwischen den Transaktionspartnern beste-
hende Vertrauensverhältnis weiter ausgebaut werden. Damit ergibt sich die siebte 
Hypothese für die Realisierungsphase wie folgt: 
 
H7RP: Je enger die Geschäftsbeziehung zu den in der Realisierungsphase einge-
bundenen Kunden, desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
 
Die Hypothesen für die Realisierungsphase werden in Tabelle 6 zusammenfassend 
dargestellt. 
 
H1RP Je intensiver Kunden in der Realisierungsphase eingebunden werden, desto höher ist der Er-
folg der Kundenintegration. 
H2RP Je stärker Kunden in der Realisierungsphase innerhalb von Gruppen eingebunden werden, 
desto geringer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H3RP Je stärker die persönliche Interaktion zwischen Dienstleistungsanbieter und seinen Kunden in 
der Realisierungsphase ist, desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H4RP Je weiter die in der Realisierungsphase eingebundenen Kunden dem Trend voraus sind, desto 
größer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H5RP Je höher die Nutzenerwartung der in der Realisierungsphase eingebundenen Kunden ist, des-
to größer ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H6RP Je höher die wirtschaftliche Attraktivität der in der Realisierungsphase eingebundenen Kunden, 
desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
H7RP Je enger die Geschäftsbeziehung zu den in der Realisierungsphase eingebundenen Kunden, 
desto höher ist der Erfolg der Kundenintegration. 
Tabelle 6: Hypothesen für die Realisierungsphase 
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Nachdem das Untersuchungsmodell dargestellt und die damit zusammenhängenden 
Hypothesen hergeleitet wurden, werden im nächsten Kapitel der Aufbau und die Me-
thodik der empirischen Untersuchung vorgestellt. 
 
6 Aufbau und Methodik der empirischen Untersuchung 
Die empirische Überprüfung der in Kapitel 5.2 aufgestellten Hypothesen erfolgt am 
Beispiel der deutschen Medizintechnikbranche. In Kapitel 6.1 wird daher zunächst 
eine Charakterisierung dieser Branche vorgenommen, aus der zugleich die Relevanz 
der Forschungsthematik für diese Branche ersichtlich wird. Daran anschließend wer-
den die Datenerhebung und Stichprobe beschrieben (Kapitel 6.2). Hierzu werden 
einleitend zunächst die Grundlagen der Datenerhebung aufgezeigt (Kapitel 6.2.1), 
bevor die Vorgehensweise der qualitativen und quantitativen Datenerhebung (Kapitel 
6.2.2.1) sowie der hieraus resultierenden Stichprobe (Kapitel 6.2.2.2) beschrieben 
werden. Kapitel 6.3 thematisiert die Datenbereinigung und Analyse fehlender Werte. 
Die in der vorliegenden Arbeit verwendete Forschungsmethode – die multiple lineare 
Regressionsanalyse – ist Gegenstand von Kapitel 6.4.1. Die Gütebeurteilung der 
Konstruktmessung folgt in Kapitel 6.4.2. Neben grundlegenden Aspekten der Güte-
beurteilung (Kapitel 6.4.2.1) werden ausgewählte Gütekriterien erster und zweiter 
Generation beschrieben (Kapitel 6.4.2.2 und 6.4.2.3). Die in der Arbeit zugrunde ge-
legten Gütekriterien werden in Kapitel 6.4.2.4 zusammengefasst. 
 
6.1 Deutsche Medizintechnikbranche als Untersuchungsgegenstand 
In Deutschland zählt die Medizintechnik zu den Branchen der Spitzentechnologie.537 
Sie gilt als besonders wachstumsstark, innovativ und zukunftsträchtig.538 Die Medi-
zintechnik im engeren Sinne ist den Medizinprodukten zugeordnet.539 Als Medizin-
produkte gelten „Instrumente, Apparate, Vorrichtungen, Software, Stoffe und Zube-
reitungen aus Stoffen oder andere Gegenstände mit medizinischer Zweckbestim-
mung, die vom Hersteller zur Anwendung für Menschen bestimmt sind.“540 Im Ge-
                                            
537 Vgl. Bräuninger/ Wohlers (2008), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 10; Hornschild et al. (2006), 
URL siehe Literaturverzeichnis, S. 81. 
538 Vgl. BVMed (2013), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 3. 
539 Vgl. Fabian (2002), S. 5. 
540 Bundesministerium für Gesundheit (BMG) (2012), URL siehe Literaturverzeichnis. 
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gensatz zu Arzneimitteln haben Medizinprodukte weder pharmakologische, immuno-
logische oder metabolische Wirkung.541 Zu dem umfassenden und vielfältigen Pro-
duktspektrum der Medizintechnik zählen u. a. elektromedizinische Geräte, wie 
Röntgengeräte oder Computertomographen, Implantate (z. B. Herzschrittmacher, 
Gelenkprothesen), Praxis- und Krankenhauseinrichtungen (z. B. Narkose- und Be-
atmungsgeräte, Operationstische), Hilfsmittel bei Behinderungen (z. B. Rollstühle 
oder Hörgeräte), optische Hilfsmittel (z. B. Kontaktlinsen) sowie chirurgische und 
zahnmedizinische Geräte (z. B. Skalpelle und Bohrer).542 Medizintechnische Produk-
te wirken direkt auf den menschlichen Körper ein und unterliegen daher strengen 
Regularien.543 In Deutschland wird der Verkehr mit Medizinprodukten über das Medi-
zinproduktegesetz (MPG) und die hierauf basierende Medizinprodukte-Verordnung 
(MPV) geregelt. Das MPG entspricht der Umsetzung der geltenden EU-Richtlinien für 
Medizinprodukte in nationales Recht.544 
Die Interessen der medizintechnischen Unternehmen werden durch unterschiedliche 
Fachverbände vertreten. Zu den wichtigsten zählen der deutsche Industrieverband 
für optische, medizinische und mechatronische Technologien545 (SPECTARIS), der 
Bundesverband Medizintechnologie546 (BVMed), der Verband der Diagnostica-
Industrie547 (VDGH) und der Fachverband Elektromedizinische Technik im Zentral-
verband Elektrotechnik- und Elektroindustrie548 (ZVEI). 
Weltweit gilt Deutschland als drittgrößter Anbieter medizintechnischer Produkte und 
Dienstleistungen – hinter den USA und Japan.549 Mit Ausnahme weniger großer Un-
ternehmen ist die deutsche Medizintechnikbranche vorwiegend mittelständisch ge-
                                            
541 Vgl. Bundesministerium für Gesundheit (BMG) (2012), URL siehe Literaturverzeichnis. Die rechtliche 
Definition von Medizinprodukten ist im Medizinproduktegesetz § 3 MPG geregelt. 
542 Vgl. Fabian (2002), S. 5; Bräuninger/ Wohlers (2008), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 7. Die hier 
genannten Produktbereiche sollen einen Überblick über den Bereich der Medizintechnik geben. Ein 
Anspruch auf Vollständigkeit wird nicht erhoben (vgl. hierzu auch Fabian (2002), S. 5). 
543 Ein Überblick über die nationalen und europäischen Gesetze, Verordnungen, Richtlinien und Be-
kanntmachungen ist auf den Seiten des Bundesministeriums für Arzneimittel und Medizinprodukte 
(BfArM) zu finden (vgl. Bundesinstitut für Arzneimittel und Medizinprodukte (BfArM) (2013), URL 
siehe Literaturverzeichnis). 
544 Vgl. Bundesministerium für Gesundheit (BMG) (2012), URL siehe Literaturverzeichnis; BVMed 
(2013), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 11. Insgesamt existieren drei EU-Richtlinien für Medizin-
produkte: 93/42 EWG über Medizinprodukte; 90/385/EWG über aktive implantierbare medizinische 
Geräte und 98/79/EG über In-Vitro Diagnostika. 
545 www.spectaris.de. 
546 www.bvmed.de. 
547 www.vdgh.de 
548 www.zvei.org. 
549 Vgl. Germany Trade & Invest (2011), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 2; Bütow (2012), URL siehe 
Literaturverzeichnis, S. 1. 
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prägt.550 Zu den größten und bekanntesten deutschen Medizintechnikunternehmen 
zählen u. a. Siemens Healthcare, Fresenius Medical Care, B. Braun Melsungen (in-
klusive der Sparte Aesculap), Dräger Medical, Carl Zeiss, Otto Bock Health Care und 
Karl Storz. 
 
Im Jahr der Untersuchung, 2011, erwirtschafteten die deutschen medizintechnischen 
Betriebe551 einen Gesamtumsatz von 23,2 Mrd. €, was einem Zuwachs von fast 7 % 
gegenüber dem Vorjahr entspricht.552 2016 konnte der Gesamtumsatz auf 29,2 Mrd. 
€ gesteigert werden, was einen Zuwachs von 5,8 % gegenüber dem Vorjahr bedeu-
tet.553 Der Anstieg des Auslandsumsatzes ist maßgeblich für die positive Umsatz-
entwicklung. So wurde im Jahr 2011 ein Auslandsumsatz von 14,5 Mrd. € erreicht. 
Das entspricht einem Zuwachs von 10 % gegenüber dem Vorjahr und einer Export-
quote von 62,4 %.554 2016 wurde ein Auslandsumsatz von 18,6 Mrd. € erzielt, was 
einer Steigerung von 5,6 % gegenüber dem Vorjahr und einer Exportquote von 
63,8 % entspricht.555 Neben der stabilen Nachfrage deutscher Medizintechnik in 
Nordamerika war vor allem die steigende Nachfrage in den Ländern der Europäi-
schen Union sowie in Asien ausschlaggebend für diese Entwicklung.556 Seit 2013 ist 
                                            
550 Vgl. BVMed (2012), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 6; BVMed (2013), URL siehe Literaturver-
zeichnis, S. 7; SPECTARIS (o.A.), S. 25; Bräuninger/ Wohlers (2008), URL siehe Literaturverzeich-
nis, S. 4 u. 8; Pötzsch (2003), S. 236; Schorz (2009), S. 39. 
Eine einheitliche Definition für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) gibt es nicht. So gelten gemäß 
der Definition des IfM Bonn seit dem 1.1.2002 Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern und 
einem Jahresumsatz von weniger als 50 Mio. € als kleine und mittlere Unternehmen (vgl. Institut für 
Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) (2011)). Nach Definition der Europäischen Kommission vom 
1.1.2005 liegen die Schwellenwerte bei einer Mitarbeiterzahl bis 249 und einem Jahresumsatz von 
höchstens 50 Mio. € (vgl. Institut für Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) (2010)). Das IfM Bonn 
führt die Besonderheiten des deutschen Mittelstandes für die unterschiedliche Definition an. Da sich 
die vorliegende Untersuchung auf die deutsche Medizintechnikbranche konzentriert, wird hier ent-
sprechend die Definition des IfM Bonn zugrunde gelegt. 
551 Hierbei handelt es sich um Betriebsstätten zur Herstellung von Medizintechnik in Deutschland mit 20 
Beschäftigten und mehr. Im Jahr 2011 waren dies 1.160 Betriebe mit rund 117.000 Beschäftigten 
(vgl. SPECTARIS (2016), URL siehe Literaturverzeichnis). 
552 Vgl. SPECTARIS (2016), URL siehe Literaturverzeichnis. 
553 Vgl. SPECTARIS (2017), S.  9. 
554 Vgl. SPECTARIS (2016), URL siehe Literaturverzeichnis. Die Exportquote entspricht dem Anteil des 
Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz (vgl. z. B. Bräuninger/ Wohlers (2008), URL siehe Literatur-
verzeichnis, S. 9). Im Jahr 2009 wurden mit 53,9 % mehr als die Hälfte aller Exporte in das europäi-
sche Ausland exportiert (42,6 % EU; 11,3 % restliches Europa). 20 % wurden nach Nordamerika 
und 15,4 % nach Asien exportiert (vgl. SPECTARIS (2010), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 24). 
Im Jahr 2010 konnten die Exporte in die USA um weitere 14 % gesteigert werden. Der Auslandsum-
satz mit China und Russland konnte um 34 % bzw. 40 % gesteigert werden (vgl. BVMed (2013), 
URL siehe Literaturverzeichnis, S. 4). 
555 Vgl. SPECTARIS (2017), S. 8 u. 10. 
556 Vgl. SPECTARIS (2017), S. 9. Im Jahr 2016 gingen rund 42 % der Exporte in Länder der Europäi-
schen Union (vgl. SPECTARIS (2017), S. 9 u. 15). 
  84 
aber auch ein deutlicher Anstieg des Inlandsumsatzes erkennbar. Dieser betrug im 
Jahr 2011 noch 8,7 Mrd. € und war im Jahr 2012 zunächst rückläufig. 2016 konnte 
dagegen ein Inlandsumsatz 10,6 Mrd. € erreicht werden, was einer Steigerung von 
6,1 % gegenüber dem Vorjahr entspricht.557  
Tabelle 7 gibt einen Überblick über die Umsatzentwicklung der vergangenen Jah-
re.558 
 
 
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Gesamt-
umsatz 
(Mrd. €) 
16,2 17,7 19,1 18,3 21,7 23,2 24,1 24,6 25,4 27,6 29,2 
Inlands-
umsatz 
(Mrd. €) 
6,1 6,4 6,6 6,9 8,6 8,7 8,6 8,7 9 10 10,6 
Auslands-
umsatz  
(Mrd. €) 
10,2 11,3 12,6 11,4 13,1 14,5 15,5 15,9 16,4 17,6 18,6 
Export-
quote (%) 
62,7 63,9 65,7 62,5 60,5 62,4 64,3 64,6 64,4 63,9 63,8 
Die Angaben für die Jahre 2006 bis 2009 beziehen sich auf Betriebe zur Herstellung von Medizintechnik mit 50 Beschäftigten 
und mehr. Die Angaben für die nachfolgenden Jahre beziehen sich auf Betriebe zur Herstellung von medizintechnischer Güter 
mit 20 Beschäftigten und mehr. 
 
Tabelle 7: Überblick über die deutschen Medizintechnikhersteller559 
 
Die Branche profitiert von gesellschaftlichen und kulturellen Rahmenbedingungen. 
Das Gut Gesundheit sowie die technologische Neu- und Weiterentwicklung gewin-
nen zunehmend an Bedeutung und neben der demografischen Entwicklung ist auch 
die Etablierung und Modernisierung der Gesundheitssysteme in vielen Schwellen-
ländern entscheidend für das Umsatzwachstum.560 Dennoch darf nicht außer Acht 
gelassen werden, dass die deutschen Medizintechnikunternehmen deutlichen Kos-
                                            
557 Vgl. SPECTARIS (2017), S. 8 u. 10. 
558 Aufgrund der Heterogenität der medizintechnischen Branche lassen sich je nach Abgrenzung sehr 
unterschiedliche Marktdaten finden. Die aussagekräftigsten Inlandsdaten für die Medizintechnik im 
engeren Sinne liefert das Statistische Bundesamt (vgl. Fabian (2002), S. 6). Die hier verwendeten 
Zahlen des SPECTARIS Fachverbandes Medizintechnik stützen sich ebenfalls auf die Angaben des 
Statistischen Bundesamtes (vgl. SPECTARIS (2016), URL siehe Literaturverzeichnis). 
559 Vgl. SPECTARIS (2012), URL siehe Literaturverzeichnis; SPECTARIS (o.A.), URL siehe Literatur-
verzeichnis; SPECTARIS (2017), S. 10. 
560 Vgl. SPECTARIS (2017), S. 8. 
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tensteigerungen und geringerer Margen gegenüber stehen. Hohe Entwicklungsauf-
wendungen, eine zunehmende Komplexität der regulatorischen Anforderungen sowie 
Einsparmaßnahmen der Ausgabenträger setzen viele Unternehmen unter Druck.561 
Dennoch lässt sich ein insgesamt beständiges und relativ konjunkturunabhängiges 
Wachstum der Branche erkennen. Die Finanz- und Wirtschaftskrise im Jahr 
2008/2009 hat die Medizintechnik vergleichsweise erfolgreich überstanden. Der Ge-
samtumsatz sank gegenüber dem Vorjahr um 4,3 %. Während das Auslandsgeschäft 
von der Krise am stärksten beeinträchtigt wurde und einen Umsatzrückgang von 9 % 
erlitt, blieb das Inlandsgeschäft dagegen beständig und konnte einen Zuwachs von 
4,5 % erzielen.562 Neben der relativ konstanten Nachfrage im Gesundheitswesen war 
vor allem die hohe Innovationskraft der Branche maßgeblich für diese Stabilität.563  
Die hohe Innovationskraft der Branche spiegelt sich in den Patentanmeldungen wi-
der. Nach Angaben des Europäischen Patentamtes in München lag die Medizintech-
nik im Jahr 2010 mit 10.500 Anmeldungen an der Spitze.564 Im Jahr 2015 erreichte 
die Branche ihr Rekordniveau mit 12.531 Anmeldungen und auch 2016 verzeichnete 
die Medizintechnik mit 12.263 die meisten Anmeldungen. Im weltweiten Vergleich 
liegen deutsche Medizintechnikhersteller mit 1.323 Anmeldungen auf Platz zwei, hin-
ter den USA (4.606) und von Japan (1.102).565 Damit gilt Deutschland als stärkster 
Standort europäischer Medizintechnik.566 Auch die hohe Akzeptanz der deutschen 
Medizintechnik im In- und Ausland bestätigt die starke Innovationskraft der Bran-
che.567 Durchschnittlich werden 9 % des Gesamtumsatzes in Forschung & Entwick-
lung investiert.568 Der Anteil der Beschäftigten, die in diesem Bereich tätig sind, be-
läuft sich auf rund 15 %.569 Dementsprechend hoch ist mit knapp 32 % der Umsatz-
anteil der innovativen Produkte, die jünger als drei Jahre sind.570 Die starke Innovati-
onsfähigkeit drückt sich aber nicht nur in den Produkten, sondern auch in Systemlö-
                                            
561 Vgl. SPECTARIS (2017), S. 8. 
562 Vgl. SPECTARIS (2010), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 21 u. 23. 
563 Vgl. SPECTARIS (2010), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 23. 
564 Vgl. Europäisches Patentamt (2011), URL siehe Literaturverzeichnis. 
565 Vgl. Europäisches Patentamt (2017), S. 16; SPECTARIS (2017), S. 64. 
566 Vgl. Bütow (2012), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 1. 
567 Vgl. SPECTARIS (2010), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 23. 
568 Vgl. SPECTARIS (2010), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 23; SPECTARIS (2011), URL siehe 
Literaturverzeichnis, S. 25; BVMed (2013), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 4; SPECTARIS 
(2017), S. 9 u. 64. 
569 Vgl. SPECTARIS (2010), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 23; SPECTARIS (2011), URL siehe 
Literaturverzeichnis, S. 25; SPECTARIS (2017), S. 64. 
570 Vgl. SPECTARIS (2010), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 23; BVMed (2013), URL siehe Litera-
turverzeichnis, S. 4; Bundesministerium für Gesundheit (BMG) (2012), URL siehe Literaturverzeich-
nis. 
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sungen und produktbegleitenden Dienstleistungen aus.571 Eine Untersuchung des 
Deutschen Instituts für Wirtschaftsforschung (DIW) Berlin zeigt, dass im Jahr 2006 
bereits 19 % aller Innovationen Dienstleistungs- und Serviceinnovationen waren.572 
 
Aufgrund der engen Verbundenheit mit dem Gesundheitsmarkt befindet sich die Me-
dizintechnik in einem Spannungsfeld zwischen staatlicher Regulierung und Wettbe-
werb.573 Für den Erfolg eines Produkts ist es vor allem entscheidend, ob es die Zu-
lassung erhält574 und von den gesetzlichen Krankenkassen erstattet wird.575 Nicht 
erstattungsfähige Produkte haben kaum eine Chance, auf dem deutschen Markt zu 
bestehen.576 Häufig wird sogar von einer Markteinführung von Innovationen abgese-
hen, auch wenn diese höherwertige Leistungen im Gesundheitsbereich ermöglichen 
würden, und das nur, weil sie zunächst kostensteigernd wirken und damit dem vor-
rangigen Ziel der deutschen Gesundheitspolitik – der kurzfristigen Kostendämpfung – 
entgegenstehen.577 Medizintechnikunternehmen müssen demzufolge nicht nur be-
sonders innovativ sein und neuestes technisches Wissen in ihren Produkten umset-
zen können, sondern vor allem auch den Anforderungen der jeweiligen Gesundheits-
systeme entsprechen.578 
Die Entwicklungen im Gesundheitsmarkt haben auch auf das Dienstleistungsge-
schäft in der Medizintechnik entscheidenden Einfluss.579 Krankenhäuser und nieder-
gelassene Ärzte sehen sich mit zunehmenden Gesundheitsausgaben, verändertem 
Patientenverhalten, rasanten Fortschritten in Forschung & Entwicklung, aber auch 
mit blockierenden Gesetzgebungen und Regulierungen konfrontiert.580 Hierdurch 
                                            
571 Vgl. SPECTARIS (2011), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 25. 
572 Vgl. Hornschild et al. (2006), S. 115. 
573 Vgl. Beyer (2007), S. 182; Bräuninger/ Wohlers (2008), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 7. 
574 Der Zulassungsprozess richtet sich nach der Risikoklassifizierung der Produkte (vgl. Bundesministe-
rium für Bildung und Forschung (BMBF) (2005b), S. 7). Die EU-weiten Klassifizierungskriterien sind 
in Anhang IX der Richtlinie 93/42/EWG geregelt. 
575 In Deutschland werden rund 70 % der Gesundheitsausgaben durch die gesetzlichen Krankenkassen 
getragen (vgl. Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) (2005b), S. 7). Bei der 
Markteinführung in Deutschland wird die Kostenübernahme durch die Krankenkassen als Haupt-
hindernis gesehen (vgl. Hornschild et al. (2006), S. 116). 
576 Vgl. Bräuninger/ Wohlers (2008), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 7. 
577 Vgl. Hornschild et al. (2006), URL siehe Literaturverzeichnis, S. 177; Bräuninger/ Wohlers (2008), 
URL siehe Literaturverzeichnis, S. 7. 
578 Vgl. Hornschild et al. (2006), S. 81 f. 
579 Vgl. Beyer (2007), S. 188. 
580 Vgl. Beyer (2007), S. 182. 
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ergeben sich auf unterschiedlichen Ebenen neue Dienstleistungsanforderungen, die 
zugleich Innovationspotenzial bieten:581 
Durch veränderte Qualitätsanforderungen an die Gesundheitsversorgung unterliegen 
Krankenhäuser und niedergelassene Ärzte strengen Regularien bei Gesundheitsver-
sorgungsprozessen und Nutzung medizinischer Ausrüstung. Damit werden bspw. 
kürzere Wartungsintervalle medizintechnischer Geräte und professionelles Training 
notwendig. Darüber hinaus sind neue Informationssysteme erforderlich, um den Le-
benszyklus der Patienten besser verfolgen, Diagnosen schneller und genauer durch-
führen sowie Berichte und Analysen schneller erstellen zu können.582 
Die Veränderungen im Gesundheitsmarkt zwingen niedergelassene Ärzte und Kran-
kenhäuser, neben der Gesundheitsversorgung auch die Wirtschaftlichkeit in den Fo-
kus ihrer Tätigkeit zu rücken. Hiervon sind besonders die enormen Investitionen in 
die medizintechnische Ausrüstung betroffen.583 Entscheidend sind nicht mehr die 
reinen Anschaffungskosten, sondern die Total Cost of Ownership über den gesamten 
Lebenszyklus einer Gerätschaft.584 Umfassende Serviceverträge, deutliche Kosten-
einsparungen sowie eine optimierte Performance und Nutzung der medizintechni-
schen Geräte über deren gesamten Lebenszyklus werden zunehmend gefordert. 
Hierdurch wird die verfügbare Betriebszeit zum kritischen Parameter. Krankenhäuser 
und niedergelassene Ärzte fragen in der Folge nach individuellen Lösungen, die ein 
besseres Management ihrer Vermögensgegenstände und Investitionen ermöglichen. 
Damit werden neue Geschäftsmodelle notwendig, die eine zunehmende Wertschöp-
fungsübernahme durch die Medizintechnikunternehmen verlangen sowie eine Risiko-
aufteilung zwischen Medizintechnikunternehmen und seinen Kunden fördern.585 Dar-
über hinaus steigt die Bedeutung fremdbezogener Dienstleistungen. Vor allem Kran-
kenhäuser besitzen in der Regel Diagnostikgeräte von unterschiedlichen Herstellern. 
Werden alle notwendigen Dienstleistungen durch einen Anbieter erbracht, können 
hierdurch Schnittstellen reduziert, die Administration entlastet und interne Prozesse 
optimiert werden. Dies bietet Anbietern die Gelegenheit, „Exklusivität im Servicege-
                                            
581 Vgl. Beyer (2007), S. 188. 
582 Vgl. Beyer (2007), S. 188. 
583 Vgl. Beyer (2007), S. 182. 
584 Vgl. Willers/ Reisch (2012), S. 5 f. 
585 Vgl. Beyer (2007), S. 189. 
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schäft sicherzustellen und sich als bevorzugter Ansprechpartner für spätere Investiti-
onsentscheidungen des Kunden zu positionieren.“586 
Durch den technischen Fortschritt in der Informations- und Kommunikationstechno-
logie wird das Informationsmanagement immer wichtiger.587 Um die zunehmende 
Datenmenge verwalten und den Anforderungen personalisierter Patientenbehand-
lung gerecht werden zu können, sind zuverlässige Informationsmanagementsysteme 
notwendig, die helfen, Abläufe zu beschleunigen.588 In diesem Zusammenhang sind 
vor allem das Patientendatenmanagement und die Telemedizin von großem Interes-
se.589 Durch den steigenden IT-Anteil in medizintechnischen Geräten steigt zudem 
der Bedarf an elektronischer Geräteanbindung und Remote Services.590 Folglich 
wächst der Markt für eigenständige Softwarepakete für die Medizin. Dienstleistungen 
in Verbindung mit diesen Paketen (z. B. Workflow-Management, Disease-Manage-
ment etc.) entwickeln sich zu einem wichtigen Zukunftsmarkt.591 
Das Dienstleistungsspektrum in der Medizintechnik erstreckt sich über den gesamten 
Produktlebenszyklus592 und kann entsprechend der in Kapitel 2.1.1.2 aufgezeigten 
Systematisierung industrieller Dienstleistungen in Leistungen der Vorkaufs-, Kaufs- 
und Nachkaufs- bzw. Nutzungsphase unterteilt werden. Während bspw. Beratungs-, 
Prozessbewertungs- und Systemkonfigurationsdienstleistungen vor dem Kauf ange-
boten werden, unterstützen Bauplanung, Projektmanagement und Trainingsdienst-
leistungen die Installation und Inbetriebnahme medizintechnischer Geräte. In der 
Nutzungs- bzw. Nachkaufphase reicht das Angebot von Instandhaltung (Wartung, 
Inspektion, Instandsetzung und Aufbereitung), sicherheits- und messtechnischen 
Kontrollen,593 Ferndiagnoseleistungen und Applikationsdienstleistungen bis hin zur 
Entsorgung.594 Die Sicherung der Verfügbarkeit von Maschinen, Geräten und Anla-
gen steht bei all diesen Leistungen im Vordergrund.595 
                                            
586 Beyer (2007), S. 200. 
587 Vgl. Fabian (2002), S. 19; Beyer (2007), S. 189. 
588 Vgl. Beyer (2007), S. 190. 
589 Vgl. hierzu Fabian (2002), S. 19; Beyer (2007), S. 190. Für eine ausführliche Charakterisierung 
telemedizinischer Dienstleistungen vgl. bspw. Schultz et al. (2004), S. 468 ff. 
590 Vgl. Willers/ Reisch (2012), S. 23. 
591 Vgl. Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) (2005a), URL siehe Literaturverzeichnis, 
S. 342. 
592 Vgl. Pötzsch (2003), S. 234. 
593 Sicherheits- und messtechnische Kontrollen sind für die im Anhang der Medizinprodukte-
Betreiberverordnung (MPBetreibV) gelisteten (aktiven) Medizinprodukte vorgeschrieben. 
594 Vgl. u. a. Beyer (2007), S. 201; Pötzsch (2003), S. 234. 
595 Vgl. Pötzsch (2003), S. 234. 
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Angeboten werden diese Dienstleistungen sowohl von Medizintechnikherstellern als 
auch von medizintechnischen Dienstleistern, wobei das Dienstleistungsgeschäft zum 
Großteil von den Medizintechnikherstellern selbst bedient wird.596 
Viele Medizintechnikunternehmen, vor allem die großen Unternehmen, haben die 
Relevanz und das Potenzial industrieller Dienstleistungen bereits erkannt. Mit einem 
weltweiten Marktanteil von etwa 26 % gilt GE Healthcare als Serviceführer in der 
medizintechnischen Branche, gefolgt von Siemens Medical Solutions und Philips 
Medical Systems.597 Die deutsche Medizintechnikbranche ist jedoch vorwiegend 
durch kleine und mittlere Unternehmen geprägt. Diese sind oftmals stark ingenieurs- 
und technikgetrieben, so dass hier die Produktentwicklung im Vordergrund steht, 
während der Entwicklung und Etablierung industrieller Dienstleistungen dagegen ei-
ne eher untergeordnete Bedeutung zukommt.  
 
Als Schnittstelle zwischen Medizin und Technik werden in der Medizintechnik die 
technischen Kenntnisse aus den Ingenieurswissenschaften mit dem medizinischen 
Fachwissen von Ärzten kombiniert. Dies erfordert vor allem im Forschungs- und 
Entwicklungsprozess ein interdisziplinäres Handeln und Denken aller Beteiligten. Die 
hohe Innovationsdynamik der Branche macht ein effizientes und effektives Innovati-
onsmanagement unerlässlich, um dem stetig wachsenden Wettbewerbsdruck und 
den regulatorischen Neuerungen des Gesetzgebers standhalten zu können.598 
In diesem Zusammenhang gilt Wissen als außerordentlich wichtige Ressource und 
strategischer Wettbewerbsfaktor, der stetig weiterentwickelt und ausgebaut werden 
muss. Dieses Wissen kann dabei auf unterschiedliche Weisen erworben werden. 
Nach einer Untersuchung des Fraunhofer-Instituts für Produktionstechnik und Auto-
matisierung setzten über ein Drittel der befragten Medizintechnikhersteller auf Ent-
wicklungskooperationen mit Kunden und Lieferanten, um Know-how aufzubauen und 
Wissen zu generieren.599 
 
                                            
596 Vgl. Beyer (2007), S. 196. 
597 Vgl. Beyer (2007), S. 196. 
598 Vgl. Ergin (2009), S. 11. 
599 Vgl. Ergin (2009), S. 7. 
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In Deutschland zählen vor allem Krankenhäuser und niedergelassene Ärzte zu den 
Hauptabnehmergruppen der Medizintechnik.600 In der vorliegenden Arbeit werden 
Kunden als Anwender aufgefasst. Dabei wird das Verständnis von Herstatt (1991) 
zugrunde gelegt, nach dem Anwender als Individuen gesehen werden, die ein Pro-
dukt einsetzen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen.601 Somit erfolgt eine Be-
trachtung auf Individualebene und nicht auf organisationaler Ebene.602 Übertragen 
auf die hier betrachteten Dienstleistungen handelt es sich bei Anwendern demnach 
um Individuen, welche die Dienstleistung in Anspruch nehmen, um damit ein be-
stimmtes Ergebnis erzielen zu können. Im Bereich der Medizintechnik zählen hierzu 
bspw. Ärzte, Krankenschwestern, Pflegepersonal etc., nicht jedoch Patienten oder 
Krankenkassen.603 Durch diese Fokussierung wird dem in Kapitel 2.1.1.2 zugrunde 
gelegten Verständnis industrieller Dienstleistungen Rechnung getragen. 
 
Die vorangegangenen Ausführungen verdeutlichen die zunehmende Relevanz sowie 
das Potenzial industrieller Dienstleistungen für die deutsche Medizintechnikbranche. 
Unternehmen, die sich erfolgreich im Markt durchsetzen und vom Wettbewerb abhe-
ben wollen, müssen sich demnach verstärkt auf das Dienstleistungsgeschäft fokus-
sieren und dieses weiter ausbauen. Dabei ist es von entscheidender Bedeutung, 
neue industrielle Dienstleistungen gemeinsam mit den Anwendern zu entwickeln, um 
so den spezifischen Anforderungen und Herausforderungen der Branche Rechnung 
tragen zu können. Oftmals stellt sich jedoch die Frage, wie Anwender in den Entwick-
lungsprozess neuer industrieller Dienstleistungen integriert werden können und soll-
ten. Dieser konkreten Fragestellung widmet sich die nachfolgende Untersuchung. 
 
                                            
600 Vgl. Fabian (2002), S. 7. 
601 Vgl. Herstatt (1991), S. 7. 
602 Arbeiten, die Anwender auf der organisationalen Ebene betrachten sind bspw. Gemünden (1981), 
S. 4 ff.; Karle-Komes (1997), S. 41; Kirchmann (1994), S. 15. Arbeiten, die Anwender auf Individual-
ebene betrachten sind bspw. Shaw (1985), S. 287; Herstatt (1991), S. 7. 
603 Dies impliziert, dass Dienstleistungen für das Endkundengeschäft, bspw. aus den Bereichen Home 
Care oder Over-the-counter Produkte, nicht betrachtet werden. 
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6.2 Datenerhebung und Stichprobe 
6.2.1 Grundlagen der Datenerhebung 
Mithilfe der vorliegenden Arbeit soll ein umfassendes Bild über die derzeitige Umset-
zung der Kundenintegration in Innovationsprozesse industrieller Dienstleistungen der 
deutschen medizintechnischen Branche gewonnen werden. Basierend auf diesen 
Erkenntnissen sollen die in Kapitel 5.2 angenommenen Zusammenhänge überprüft 
werden, um daraus spezifische Handlungsempfehlungen für eine effektive und effizi-
ente Gestaltung der Kundenintegration ableiten zu können. Da bezüglich dieser 
Thematik speziell im Bereich der deutschen Medizintechnik teilweise noch erhebliche 
Kenntnisdefizite gegeben sind, wurde für die vorliegende Arbeit ein kombinierter For-
schungsansatz gewählt, der sich sowohl qualitativer als auch quantitativer Methoden 
bedient.604 
Als qualitative Methode wurden leitfadengestützte Experteninterviews durchge-
führt.605 Hierdurch sollte zunächst ein besseres Verständnis über die Umsetzung der 
Kundenintegration in der Medizintechnik gewonnen werden. Ferner ging es in diesen 
Gesprächen darum, die als relevant erachteten Ziele und Gestaltungsfaktoren der 
Kundenintegration zu validieren sowie möglicherweise vernachlässigte, aber relevan-
te Aspekte zu identifizieren. Die Experteninterviews dienten damit der Vorbereitung 
für die Hauptuntersuchung. Durch die offen formulierten Fragen konnten die Befrag-
ten frei antworten. Der Einsatz des Leitfadens ermöglichte eine Vergleichbarkeit und 
Strukturierung der erhobenen Daten und stellte sicher, dass wesentliche Aspekte 
nicht vergessen wurden.606 
Im Anschluss an die Experteninterviews wurde als quantitative Methode eine Online-
Befragung durchgeführt. Für diese Form der Befragung sprachen die allgemeinen 
Vorteile, wie beispielsweise einfache Durchführbarkeit, Zeit- und Kostenvorteile so-
wie leichte Fragebogengestaltung,607 aber auch die hiermit verbundene Möglichkeit, 
Filterfunktionen einsetzen zu können. Letzteres erschien sinnvoll und notwendig, da 
je nach Fallsituation (Kundenintegration ja/nein und falls ja, in welcher/welchen Pha-
se/n) unterschiedliche Aspekte abgefragt werden sollten. Durch die Verwendung von 
                                            
604 Vgl. für die Argumentation z. B. Gruner (1997), S. 97. 
605 Vgl. Kapitel 6.2.2 sowie zu dieser Methode bspw. Liebold/ Trinczek (2009), S. 32 ff.; Meuser/ Nagel 
(1991), S. 441 ff.; Meuser/ Nagel (2010), S. 457 ff. 
606 Vgl. Karle-Komes (1997), S. 37. 
607 Vgl. hierzu bspw. Pötschke (2010), S. 53; Duffy et al. (2005), S. 617 ff.; Diekmann (2009), S. 522 f. 
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Filterfunktionen war es möglich, die Handhabung des Fragebogens benutzerfreundli-
cher zu gestalten und die Länge individuell anzupassen. Ein weiterer Grund für die 
Online-Befragung war die Möglichkeit, eine große Anzahl an potenziellen Teilneh-
mern zu erreichen.608 Diese ist erforderlich, um einen umfassenden Einblick über die 
Gestaltung der Kundenintegration zu erhalten. 
Die in der Erhebung gewonnenen Daten dienen der Beantwortung der in Kapitel 1.2 
definierten Forschungsfragen sowie der Überprüfung der in Kapitel 5.2 aufgestellten 
Hypothesen. 
Um Aufschluss darüber zu bekommen, wie Kundenintegration gestaltet werden soll-
te, war es erforderlich, Ansprechpartner zu identifizieren, die ausreichend mit dieser 
Thematik betraut sind. Bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen sind in der Regel 
unterschiedliche Funktionsbereiche involviert. Folglich ist anzunehmen, dass auch 
unterschiedliche Sichtweisen zur Umsetzung der Kundenintegration gegeben sind. 
Aus diesem Grund wurden Personen unterschiedlicher Funktionsbereiche befragt, 
um so einer möglichen Verzerrung vorzubeugen.609 Die Auswahl der Funktionsberei-
che erfolgte in Anlehnung an existierende Forschungsarbeiten zum Thema Kunden-
integration in Innovationsprozesse. Als Ansprechpartner wurden dementsprechend 
Mitarbeiter von Herstellern und Dienstleistern aus den Bereichen Marketing, For-
schung & Entwicklung, Vertrieb und Produktmanagement ausgewählt, die an der 
Entwicklung neuer industrieller Dienstleistungen beteiligt sind und Kenntnis über die 
Gestaltung der Zusammenarbeit mit Kunden haben. Die Auswahl dieser Funktions-
bereiche wurde in den Experteninterviews ebenfalls diskutiert und bestätigt. 
Je nach Innovationsprojekt können die Merkmale der Kundenintegration innerhalb 
eines Unternehmens unterschiedlich ausfallen. Eine Betrachtung auf Gesamtunter-
nehmensebene erschien daher nicht sinnvoll.610 Als Untersuchungseinheit wurde 
stattdessen eine einzelne Dienstleistungsinnovation gewählt.611 Für die Beantwor-
tung der Fragen im Hauptteil des Fragebogens wurden die Teilnehmer daher gebe-
ten, sich auf eine einzelne, bereits entwickelte Dienstleistungsinnovation zu bezie-
                                            
608 Vgl. Duffy et al. (2005), S. 617. 
609 Vgl. hierzu bspw. auch Schuhmacher (2010), S. 115 f. 
610 Vgl. zu dieser Argumentation Gruner (1997), S. 10. 
611 Dabei kann es sich um alle denkbaren Arten von Dienstleistungsinnovationen handeln – von neuen, 
noch nie da gewesenen Dienstleistungen bis hin zu Veränderungen bereits bestehender Dienstleis-
tungen und Dienstleistungsangebote. 
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hen.612 Die Auswahl der zugrunde gelegten Dienstleistungsinnovationen sollte fol-
gende Kriterien berücksichtigen:613 
Bei der Entwicklung der ausgewählten Dienstleistungsinnovation sollten so-
wohl der Befragte als auch Kunden aktiv beteiligt gewesen sein.614 Auf diese 
Weise sollte sichergestellt werden, dass die Fragen hinsichtlich der Gestaltung 
der Kundenintegration beantwortet werden können und keine Annahmen bzw. 
Spekulationen über die Ausgestaltung der Kundenintegration getroffen wer-
den. 
Die Markteinführung der Dienstleistungsinnovation sollte außerdem nicht län-
ger als drei Jahre zurückliegen, um gewährleisten zu können, dass die Befrag-
ten zum einen den Erfolg der Kundenintegration bereits beurteilen, zum ande-
ren sich noch möglichst gut an Projektdetails erinnern können. 
Außerdem wurde darauf hingewiesen, dass die betrachtete Dienstleistungs-
innovation nicht erfolgreich gewesen sein muss, um zu vermeiden, dass aus-
schließlich Vorzeigeprojekte ausgewählt werden. Auf diese Weise sollte eine 
möglichst repräsentative Auswahl der Projekte sichergestellt werden. 
Da die Integration von Kunden auch in einzelnen Phasen eines Innovationsprozes-
ses unterschiedlich ausgeprägt sein kann, wurde außerdem eine phasenspezifische 
Betrachtung vorgenommen.615 
 
6.2.2 Vorgehensweise der qualitativen und quantitativen Datenerhebung 
Basierend auf einer umfangreichen Literaturstudie sowie eigenen theoretischen 
Überlegungen wurde zunächst das Untersuchungsmodell konzipiert.616 Anschließend 
wurden leitfadengestützte Interviews mit insgesamt sechs Experten aus der Unter-
nehmenspraxis durchgeführt. Bei der Auswahl der Gesprächspartner wurde darauf 
                                            
612 Auf diese Weise sollte ein möglicher Memory-Bias kontrolliert werden (vgl. zu dieser Vorgehenswei-
se bspw. Schuhmacher (2010), S. 114). 
613 Vgl. hierzu u. a. auch Schuhmacher (2010), S. 114 f.; Rink (2008), S. 75 f. 
614 An dieser Stelle sei nochmal daran erinnert, dass Kunden im Rahmen der vorliegenden Arbeit als 
Anwender verstanden werden, welche die Dienstleistung in Anspruch nehmen, um damit ein be-
stimmtes Ergebnis erzielen zu können (vgl. hierzu Kapitel 6.1). 
615 Vgl. Kapitel 4.1 sowie zu dieser Argumentation Gruner (1997), S. 10. Auch Gruner (1997) nimmt 
eine phasenbezogene Betrachtung der Kundenintegration in Produktinnovationsprozesse vor, aller-
dings bezieht er diese lediglich auf die Intensität der Kundeneinbindung. 
616 Vgl. Kapitel 5.1. 
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geachtet, dass diese aufgrund ihrer Zuständigkeiten und Tätigkeiten über Informatio-
nen zur Gestaltung und Umsetzung der Kundenintegration bei der Entwicklung in-
dustrieller Dienstleistungen in der Medizintechnik verfügen.617 Befragt wurden zwei 
Entwicklungsleiter für medizintechnische Dienstleistungen, ein Produkt- und Key Ac-
count Manager medizintechnischer Leistungen,618 ein Serviceleiter mit langjähriger 
Berufserfahrung in der Medizintechnik und im industriellen Dienstleistungsgeschäft 
sowie zwei Vertriebsmitarbeiter, die für jeweils mehrere Medizintechnikanbieter tätig 
sind. 
Die Experteninterviews dauerten zwischen einer und zwei Stunden. In den Gesprä-
chen konnten die Aktualität und Relevanz der Thematik bestätigt werden. Gleiches 
gilt für die zuvor getroffenen Annahmen zu den Zielen und Gestaltungsfaktoren der 
Kundenintegration. Die Vermutung, dass Kunden nur selten in die Konzeptionsphase 
eingebunden werden,619 konnte ebenfalls bestätigt werden. Als Begründung wurde 
angegeben, dass in dieser Phase die unternehmensinterne Realisierbarkeit und 
Wirtschaftlichkeitsprüfung im Vordergrund stehen und Kunden hierfür keinen wesent-
lichen Beitrag leisten können.  
Im Anschluss an die Gespräche wurde der Fragebogen für die Hauptuntersuchung 
erstellt. Für die Messung der Konstrukte wurde, soweit vorhanden, auf bereits exis-
tierende Skalen zurückgegriffen.620 Vor Beginn der Hauptuntersuchung wurde der 
Fragebogen einem Pretest unterzogen, um Verständlichkeit, Vollständigkeit, Benut-
zerfreundlichkeit und geschätzte Antwortzeit zu prüfen.621 Die Ergebnisse führten zu 
kleineren Änderungen in der Formulierung einzelner Aussagen und zur Kürzung von 
Erläuterungen und einzelner Item-Batterien. Der finale Fragebogen gliederte sich 
folgendermaßen: 
Der erste Teil enthielt ein kurzes Anschreiben, in dem das Forschungsvorhaben er-
läutert und die Wahrung der Anonymität versichert wurde. Um ein einheitliches Ver-
ständnis unter den Befragten zu gewährleisten und Fehlinterpretationen zu vermei-
                                            
617 Vgl. zur Auswahl von Experten bspw. Meuser/ Nagel (1991), S. 442 ff. 
618 Diese umfassen sowohl materielle Produkte, als auch Dienstleistungen oder komplette Leistungs-
bündel. 
619 Vgl. hierzu Kapitel 4.1. 
620 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1. 
621 Der Pretest wurde mit fünf Wissenschaftlern und drei Experten aus der Unternehmenspraxis durch-
geführt. Die Wissenschaftler stammten aus den Forschungsbereichen Marketing (insbes. mit 
Schwerpunkt Marktforschung) sowie Dienstleistungs- und Innovationsmanagement. Bei den Exper-
ten aus der Unternehmenspraxis handelte es sich um Personen, die von ihrer Stellung und Erfah-
rung her der zu befragenden Zielgruppe entsprachen. 
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den, wurden anschließend wesentliche Begriffe erklärt und anhand von Beispielen 
aus der Medizintechnikbranche erläutert.622 Basierend auf diesem Verständnis wurde 
nach der generellen Bedeutung von Kunden für den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen gefragt.623 Der erste Teil des Fragebogens endete mit einer Filter-
frage, ob Kunden bereits in die Entwicklung neuer Dienstleistungen integriert wurden 
oder nicht, um sicherzustellen, dass Erfahrung mit der Thematik gegeben ist. Teil-
nehmer, die diese Frage verneinten, wurden gebeten, Gründe hierfür anzugeben.624 
Die anderen Teilnehmer wurden zum Hauptteil der Befragung weitergeleitet. 
Im Hauptteil des Fragebogens waren die Fragen für ein einzelnes, bereits abge-
schlossenes Innovationsprojekt zu beantworten.625 Dabei wurde unterschieden, ob 
Kunden lediglich in einer der zu untersuchenden Phasen (Ideen- oder Realisierungs-
phase) eingebunden wurden oder in beiden Phasen. Für die angegebene(n) Pha-
se(n) wurden daraufhin die Gestaltungsvariablen der Kundenintegration abgefragt. 
Abschließend folgten allgemeine phasenbezogene Fragen zum Einsatz möglicher 
Methoden der Kundenintegration sowie zu möglichen Motiven von Kunden, an dieser 
Entwicklungsphase mitzuwirken. 
Der Fragebogen endete für alle Teilnehmer mit Fragen zum Unternehmen sowie zur 
Position und Erfahrung der Befragten. Abschließend wurde die Möglichkeit für Kom-
mentare und Anmerkungen gegeben. Bei Interesse an einer Zusammenfassung der 
Ergebnisse konnte die E-Mail-Adresse hinterlassen werden.  
 
6.2.3 Beschreibung der Stichprobe 
Für die Datenerhebung wurden verschiedene Adressquellen herangezogen. Zuerst 
wurden die Mitgliederlisten der einschlägigen Verbände der deutschen Medizintech-
nikbranche (SPECTARIS, BVMed, VDGH und ZVEI)626 nach reinen Dienstleistungs-
anbietern und Herstellern, die neben medizintechnischen Produkten auch Dienstleis-
                                            
622 Dies ist insbesondere aufgrund der uneinheitlichen Begriffsauffassungen für industrielle Dienstleis-
tungen und industrieller Dienstleistungsinnovationen erforderlich (vgl. Kapitel 2.1.3). Erläutert wur-
den die Begriffe „industrielle Dienstleistungen“, „Innovationen industrieller Dienstleistungen“, sowie 
das der Arbeit zugrunde gelegte Verständnis von „Kunden“ und „Kundenintegration in den Innovati-
onsprozess“. 
623 Hierbei handelt es sich um eine sog. Eisbrecherfrage, welche das Thema der Befragung allgemein 
aufgreift und den Befragten Gelegenheit gibt eine erste allgemeine Meinung hierzu abzugeben (vgl. 
Pötschke (2010), S. 46). 
624 Vgl. zu dieser Vorgehensweise auch Skiba/ Herstatt (2008). 
625 Vgl. zu den Kriterien für die Auswahl des Innovationsprojekten Kapitel 6.2.1. 
626 Vgl. Kapitel 6.1. 
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tungen anbieten, ausgewertet. Anschließend wurde die Lieferanten-Datenbank „wer-
liefert-was“ nach Herstellern und Dienstleistern in der Medizintechnik ausgewertet 
und mit den bereits erhobenen Adressen abgeglichen.627 Noch nicht erfasste Unter-
nehmen wurden in der Adressliste ergänzt. Über die Business-Plattform XING wur-
den weitere 41 Unternehmen identifiziert und kontaktiert. Außerdem wurden die Aus-
stellerverzeichnisse der Medizintechnikmessen MEDICA 2011628 und Medizinmesse 
2011 sowie die Lieferantenliste des Einkaufsverbandes Prospitalia mit den bereits 
erhobenen Adressen abgeglichen und um noch nicht kontaktierte Unternehmen er-
gänzt. Sofern möglich, wurden die zu befragenden Personen persönlich identifiziert 
und direkt kontaktiert. Anderenfalls wurde um Weiterleitung zu Mitarbeitern aus den 
relevanten Funktionsbereichen629 gebeten. Insgesamt wurden 1.813 Unternehmen 
bzw. 2.313 Kontaktadressen angeschrieben.630 
Die Befragung wurde im vierten Quartal 2011 durchgeführt. Die Kontaktaufnahme 
erfolgte per E-Mail. Diese enthielt eine kurze Beschreibung des Forschungsvorha-
bens sowie den Link zur Befragung.631 Ferner wurden die Anonymität und der ver-
trauliche Umgang mit den Daten zugesichert. Als Anreiz für die Teilnahme wurde den 
Befragten eine Zusammenfassung der Ergebnisse angeboten. Eine Nachfassaktion 
fand drei Wochen nach Erstversand des Fragebogens statt. 
Die Stichprobe umfasst 86 Fragebögen, die bis zum Ende ausgefüllt wurden. Damit 
liegt die Rücklaufquote bei 4,7 % bezogen auf die Anzahl angeschriebener Unter-
nehmen.632 Ein möglicher Grund für die geringe Rücklaufquote ist in der Neuartigkeit 
der untersuchten Thematik für die deutsche Medizintechnikbranche zu sehen. Viele 
der kontaktierten Personen bekundeten ihr Interesse an der Untersuchung und be-
stätigten die Aktualität der Thematik. Teilweise wiesen sie allerdings darauf hin, dass 
Dienstleistungen in ihrem Unternehmen bislang keine oder nur eine untergeordnete 
Rolle spielen und eine Teilnahme an der Umfrage daher nicht möglich bzw. wenig 
                                            
627 Auch hier wurden nur solche Hersteller ausgewählt, die auch Dienstleistungen anbieten.  
628 Die MEDICA gilt weltweit als bedeutendste und größte Fachmesse der Medizinbranche. 
629 Vgl. hierzu Kapitel 6.2.1. 
630 Aufgrund der Berücksichtigung unterschiedlicher Funktionsbereiche konnten pro Unternehmen 
teilweise mehrere potenzielle Ansprechpersonen identifiziert werden. 
631 Für die online-Befragung wurde die Plattform SoSciSurvey.de genutzt. 
632 Bezogen auf die Anzahl angeschriebener Kontakte liegt die Rücklaufquote bei 3,7 %. 
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zielführend ist.633 Darüber hinaus handelt es sich bei Dienstleistungsinnovationen um 
ein sensibles Thema. Es ist daher anzunehmen, dass die befragten Unternehmen 
nur bedingt auskunftsbereit sind. Hinzu kommt, dass die Medizintechnikbranche vor-
wiegend durch kleine und mittlere Unternehmen geprägt ist,634 bei denen die Teil-
nahmebereitschaft an Umfragen generell gering ist.635 In Anbetracht dieser Beson-
derheiten und der Länge des Fragebogens zur Gestaltung der Kundenintegration in 
den einzelnen Phasen ist der Rücklauf insgesamt zufriedenstellend.636 Ferner stellt 
die Arbeit mit kleinen Stichproben in der aktuellen Forschung keine Ausnahme mehr 
dar.637 Allerdings ist in diesen Fällen auf eine sorgfältige Auswahl geeigneter Analy-
semethoden zu achten.638 
Hinsichtlich der Repräsentativität der Stichprobe kann in der vorliegenden Arbeit kei-
ne Aussage getroffen werden, da die Verteilung der Grundgesamtheit nicht bekannt 
ist.639 Betrachtet man jedoch die Anzahl der Mitarbeiter (vgl. Abbildung 3) sowie den 
Jahresumsatz der befragten Unternehmen (vgl. Abbildung 4), so zeigt sich, dass die 
vorliegende Stichprobe das Bild der vorwiegend durch kleine und mittlere Unterneh-
men geprägten Branche640 widerspiegelt.  
 
                                            
633 Diese Tatsache kann auch eine mögliche Erklärung für die recht hohe Beteiligung, aber vergleichs-
weise geringe Beendigungsquote sein. Insgesamt folgten 475 Kontakte dem Link zur Erhebung. Da-
von begannen 366 Personen den Fragebogen, was einer Beteiligung von 20,2 % bezogen auf die 
Anzahl der angeschriebenen Unternehmen entspricht. 
634 Vgl. Kapitel 6.1. 
635 Vgl. hierzu bspw. auch Hornschild et al. (2006), S. 55. 
636 Mit zunehmender Länge des Fragebogens steigt in der Regel die Wahrscheinlichkeit der Nichtant-
wort (vgl. bspw. Schöneck/ Voß (2013), S. 74). Bedingt durch die Zielsetzung der Arbeit und der 
Operationalisierung der einzelnen Konstrukte war ein umfassender Fragebogen jedoch erforderlich. 
637 Vgl. Rink (2008), S. 79, der anmerkt, dass in nahezu allen Disziplinen der Betriebswirtschaft Stich-
proben mit teilweise deutlich weniger als 100 Datensätzen eingesetzt und in hochrangigen Zeit-
schriften publiziert werden. Als Beispiele lassen sich Primo/ Amundson (2002) (38 Datensätze); 
Kessler et al. (2000) (75 Datensätze); Katz/ Allen (1982) (50 Datensätze); Greve (2006) (90 Datens-
ätze) und Jacob (2003) (78 Datensätze) sowie die bei Rink (2008), S. 79 zitierten Arbeiten nennen. 
638 Vgl. Rink (2008), S. 79. 
639 Vgl. Schöneck/ Voß (2013), S. 104. Die Grundgesamtheit umfasst in diesem Fall alle Hersteller und 
Dienstleister der deutschen Medizintechnikbranche, die neue industrielle Dienstleistungen entwi-
ckeln und dabei ihre Kunden in den Innovationsprozess integrieren. 
640 Vgl. Kapitel 6.1. 
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Abbildung 3: Mitarbeiteranzahl der befragten Unternehmen 
 
Abbildung 4: Jahresumsatz der befragten Unternehmen 
 
In der betrachteten Stichprobe werden industrielle Dienstleistungen vorwiegend von 
Medizintechnikherstellern angeboten (61,6 %), gefolgt von herstellerunabhängigen 
Dienstleistungsanbietern (32,6 %) (vgl. Abbildung 5). 
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Abbildung 5: Klassifizierung der befragten Unternehmen 
 
Einen Anhaltspunkt für die inhaltliche Repräsentativität einer Stichprobe liefert der 
sogenannte Non-Response Bias. Dabei geht es um die Frage, ob sich die Personen, 
die an der Befragung teilgenommen haben, systematisch von denen unterscheiden, 
die nicht teilgenommen haben.641 Eine gängige Methode, den Non-Response Bias zu 
untersuchen, sieht einen Vergleich zwischen früh und spät antwortenden Personen 
vor. Hintergrund ist die Annahme von Armstrong et al. (1977), dass Personen, die 
nicht antworten, eine starke Ähnlichkeit mit spät antwortenden Personen aufwei-
sen.642 In der vorliegenden Arbeit ist ein solcher Vergleich allerdings nicht möglich, 
da die zu befragenden Unternehmen zu unterschiedlichen Zeitpunkten kontaktiert 
wurden und die Erhebung anonym erfolgte. Die Dauer zwischen Erstkontakt und 
Teilnahme an der Befragung kann daher nicht ermittelt werden, d. h., eine Unter-
scheidung zwischen früh und spät Antwortenden ist nicht möglich. Ein Anspruch auf 
Generalisierbarkeit der Ergebnisse kann somit nicht erhoben werden. 
Zur Beurteilung der Adäquanz der Stichprobe ist zu prüfen, ob für die Fragestellung 
geeignete Ansprechpartner gefunden wurden.643 Knapp 85 % der Befragten stam-
men aus den Bereichen Marketing, Forschung & Entwicklung, Vertrieb und Produkt-
management (vgl. Abbildung 6). Der Vertrieb ist in dieser Gruppe mit 30,2 % am 
                                            
641 Vgl. Armstrong/ Overton (1977), S. 396. 
642 Vgl. hierzu ausführlich Armstrong/ Overton (1977). 
643 Vgl. Homburg (2000), S. 85. 
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stärksten vertreten. Eine mögliche Erklärung hierfür ist, dass in diesem Funktionsbe-
reich der engste Kundenkontakt gegeben ist und folglich die besten Kenntnisse über 
die Gestaltung der Kundenintegration zu erwarten sind. Eine Betrachtung der Vertei-
lung auf hierarchischer Ebene zeigt, dass die befragten Personen zu fast 78 % in 
leitenden Positionen tätig sind (vgl. Abbildung 7). Insgesamt lässt sich festhalten, 
dass die Zielsetzung, kompetente Ansprechpartner für die Fragestellung zu finden, 
erreicht wurde. 
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Abbildung 6: Fachliche Funktionsbereiche der Befragten 
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Abbildung 7: Hierarchische Funktionsbereiche der Befragten 
 
Um die Validität der Aussagen zu erhöhen, wurde die Kompetenz der Teilnehmer 
abgefragt, gemessen über ihre Berufserfahrung und die Anzahl der Innovationspro-
jekte, an denen sie bisher mitgewirkt haben. Fast 85 % der Befragten waren zum 
Zeitpunkt der Befragung bereits mehr als drei Jahre in der von ihnen genannten Po-
sition tätig (vgl. Abbildung 8). Dieses Ergebnis lässt auf einen hohen Wissensstand 
der Befragten schließen. Darüber hinaus wirkten die Befragten im Durchschnitt an 
10,5 Innovationsprojekten mit, was die Erfahrung der Antwortenden untermauert.644 
 
                                            
644 Die Berechnung der durchschnittlichen Anzahl der Innovationsprojekte bezieht sich hier auf 77 
Teilnehmer, da neun Personen keine Angaben hierzu machten. Die Anzahl der Projekte reicht von 
null bis 100, d.h. die Teilnehmer mit der geringsten Erfahrung haben bislang nur an dem hier berich-
teten Projekt mitgewirkt. Die Erfahrensten unter ihnen haben bei 100 Projekten mitgearbeitet. 
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Abbildung 8: Berufserfahrung der Befragten 
 
Die vorliegende Arbeit soll ein Bild über die aktuelle Umsetzung und Gestaltung der 
Kundenintegration bei der Entwicklung neuer industrieller Dienstleistungen in der 
deutschen Medizintechnik geben.645 Dabei ist nicht nur von Interesse, wie und in 
welchen Phasen Kunden in den Innovationsprozess integriert werden, sondern auch, 
aus welchen Gründen keine Kundenintegration vorgenommen wird.646 
Der erhobene Datensatz wurde daher anhand der Filterfrage aufgeschlüsselt, ob 
Kunden im befragten Unternehmen bereits in den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen integriert wurden oder nicht. Bei 62,8 % der befragten Unternehmen 
wurden Kunden bereits in den Innovationsprozess integriert. Bei 37,2 % der befrag-
ten Unternehmen erfolgte hingegen noch keine Kundenintegration. 
In der Subgruppe der Unternehmen, die Kunden bereits in Innovationsprojekte inte-
griert haben, wurde außerdem untersucht, in welcher Phase Kunden eingebunden 
wurden. Diese Betrachtung erfolgte anhand eines ausgewählten Innovationsprojekts. 
Insgesamt wurden 11 Fälle für die Ideenphase, 16 Fälle für die Realisierungsphase 
und weitere 27 Fälle für beide Phasen berichtet. Für jede der beiden Phasen lagen 
somit zwei Teilstichproben vor („Integration nur in einer Phase“ und „Integration in 
                                            
645 Vgl. Kapitel 1.2. 
646 Vgl. zu dieser Vorgehensweise Skiba/ Herstatt (2008), S. 12, die ebenfalls eine zweigeteilte Stich-
probe untersuchen. 
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beiden Phasen“). Bevor die Teilstichproben einer Phase zusammengefasst werden 
konnten, mussten diese zunächst auf signifikante Unterschiede hinsichtlich der metri-
schen Variablen – die später in das Untersuchungsmodell eingehen sollen – unter-
sucht werden. Hierfür wurde für jede Phase ein Kolmogorov-Smirnov-Z-Test durch-
geführt.647 Dieser nichtparametrische Test wurde aufgrund der geringen Stichproben-
größe und der nur begrenzt vorliegenden univariaten Normalverteilung gewählt.648 
Insgesamt zeigten sich kaum signifikante Unterschiede zwischen den Items, so dass 
die Teilstichproben einer Phase zu je einer Stichprobe zusammengefasst wurden. 
Abbildung 9 zeigt die Verteilung der Beobachtungsfälle auf die drei Untersuchungs-
gruppen. 
Abbildung 9: Verteilung der Beobachtungsfälle in der Stichprobe 
 
Für die Subgruppe der Unternehmen, die keine Kunden integriert haben, liegt ein 
Datensatz mit 32 Beobachtungen vor. Die Gründe, warum Kunden nicht in den Inno-
vationsprozess integriert werden, werden in Kapitel 7.1 analysiert. 
Für die Subgruppen der Unternehmen, die Kunden bereits in den Innovationsprozess 
integriert haben, liegen Datensätze mit 38 Beobachtungen für die Ideenphase und 43 
                                            
647 Vgl. hierzu bspw. Janssen/ Laatz (2013), S. 615 f.; Brosius (2011), S. 859 und 874 ff. 
648 Vgl. Janssen/ Laatz (2013), S. 615 f. 
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Beobachtungen für die Realisierungsphase vor. Die phasenspezifische Analyse der 
Gestaltung der Kundenintegration erfolgt in Kapitel 7.2.2 und 7.2.3. 
 
6.3 Datenbereinigung und Missing-Value-Analyse 
Fehlende Werte (Missing Values) stellen in empirischen Arbeiten ein wesentliches 
und allgegenwärtiges Problem dar.649 Wird dieses Problem ignoriert, kann es zu Ver-
zerrungen in der Analyse kommen, was zu falschen Schlussfolgerungen und Fehl-
einschätzungen führen kann.650 Darüber hinaus können zahlreiche Analyseverfah-
ren, wie beispielsweise die in Kapitel 7.2 durchgeführten Faktoren- und Regressi-
onsanalysen, bei unvollständigen Daten nicht mehr unmittelbar angewendet wer-
den.651 Bevor mit der Auswertung der erhobenen Daten begonnen werden konnte, 
waren daher die beiden Datensätze für das Untersuchungsmodell zu prüfen und feh-
lende Werte zu behandeln.652 Die Behandlung fehlender Werte beschränkt sich auf 
die metrischen Variablen, die in das Untersuchungsmodell eingehen. Fehlende Wer-
te in den Variablen, die lediglich der deskriptiven Analyse dienen, wurden nicht be-
handelt. 
Im Datensatz für die Realisierungsphase musste ein Fall zunächst entfernt werden, 
da hier lediglich die Filterfragen sowie personenbezogene Fragen beantwortet wur-
den. Die Anzahl auswertbarer Fälle für diese Phase reduzierte sich damit auf 42. Der 
Datensatz zur Ideenphase umfasst weiterhin 38 Fälle. 
Im nächsten Schritt wurden für beide Datensätze die vereinzelt fehlenden Werte mit-
hilfe des Expectation-Maximization-Algorithmus (EM-Algorithmus) ersetzt.653 Dieses 
modellbasierte Parameterschätzverfahren zählt neben der Mittelwertergänzung und 
der Imputation mittels Regression zu den gängigsten Verfahren im Umgang mit feh-
                                            
649 Vgl. Göthlich (2009), S. 119; Tabachnick/ Fidell (2007), S. 62. 
650 Vgl. Decker/ Wagner (2008), S. 55; Spieß (2008), S. 3. 
651 Vgl. Bankhofer/ Praxmarer (1998), S. 109; Bankhofer/ Joenssen (2011), S. 1. 
652 Vgl. hierzu sowie für die Vorgehensweise bspw. Hair et al. (2010), S. 44 ff. 
653 Vgl. zu diesem Verfahren Dempster et al. (1977). Der Anteil fehlender Werte betrug im Datensatz für 
die Ideenphase 5,2 %, im Datensatz für die Realisierungsphase 3,9 %. Für beide Datensätze liegt 
der Anteil fehlender Werte damit in einem akzeptablen Bereich (vgl. Tabachnick/ Fidell (2007), 
S. 63; Göthlich (2009), S. 132). 
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lenden Werten.654 Ist der Datenausfall zufällig (MCAR oder MAR)655, gilt diese Me-
thode als am besten geeignet, da sie aus statistischer Sicht am wenigsten verzerrte 
Ergebnisse liefert.656 
Der EM-Algorithmus beruht auf einer Maximum-Likelihood-Schätzung (ML-Schät-
zung) für den Mittelwertvektor und die Kovarianzmatrix.657 Bei diesem Verfahren 
werden die fehlenden Werte in einem iterativen, zweistufigen Prozess so lange er-
setzt, bis der EM-Algorithmus konvergiert, d. h. bis sich die Parameterwerte nicht 
mehr verändern und sich die Kovarianzmatrizen maximal entsprechen.658 Neben 
dem bedingt zufälligen Auftreten fehlender Werte (MAR) ist die Normalverteilung der 
Ausgangswerte Anwendungsvoraussetzung für den EM-Algorithmus.659 Ist diese 
nicht gegeben, sollten die Daten völlig zufällig fehlen (MCAR).660 
Die Normalverteilung der Ausgangsvariablen wurde für beide Datensätze anhand 
von Normalverteilungsdiagrammen geprüft und konnte annähernd bestätigt wer-
den.661 Außerdem ist für beide Datensätze der MCAR-Test nach Little nicht signifi-
                                            
654 Für eine Übersicht über die verschiedenen Verfahren vgl. bspw. Little/ Rubin (2002); Toutenburg et 
al. (2004); Göthlich (2009); Schendera (2007) oder Bankhofer (1995). Neben den genannten Verfah-
ren kommen in der wissenschaftlichen Praxis außerdem die complete case analysis und die availab-
le case analysis häufig zur Anwendung. Bei diesen Verfahren handelt es sich allerdings um Metho-
den der Fallreduktion (vgl. hierzu bspw. Toutenburg et al. (2004), S. 14 f.; Hair et al. (2010), S. 51 f.; 
Bankhofer/ Praxmarer (1998), S. 113 f.; Göthlich (2009), S. 123 f.). Für die vorliegende Arbeit wäre 
der hiermit verbundene Informationsverlust jedoch zu groß und die Zahl der verbleibenden Datens-
ätze für die weiteren Analyse nicht ausreichend. Aus diesem Grund wurde ein Verfahren zum Erset-
zen fehlender Werte herangezogen. Auch Schendera (2007), S. 137 hält fest, dass bei kleinen Da-
tensätzen von einem Löschen von Fällen oder Variablen abzusehen ist. 
655 Nach Rubin (1976) können grundsätzlich die Ausfallmechanismen Missing Completely at Random 
(MCAR), Missing at Random (MAR) und Missing Not at Random (MNAR) unterschieden werden 
(vgl. Rubin (1976)). Von MCAR wird gesprochen, wenn die Daten völlig zufällig fehlen. In diesem 
Fall hängt der Ausfallmechanismus weder von den beobachteten, noch von den fehlenden Werten 
ab. Bei MAR liegt ein bedingt zufälliger Datenausfall vor, d.h. die beobachteten Werte geben Auf-
schluss über den Ausfallmechanismus. Von MNAR ist schließlich die Rede, wenn der Datenausfall 
nicht zufällig ist. Die Antwortwahrscheinlichkeit hängt hier von den fehlenden Werten und nicht von 
den beobachteten Werten, ab (vgl. Göthlich (2009), S. 121; Little/ Rubin (2002), S. 12; Decker/ 
Wagner (2008), S. 59 f.; Bankhofer/ Praxmarer (1998), S. 111). 
656 Vgl. Tabachnick/ Fidell (2007), S. 71; Schafer/ Graham J. (2002), S. 164.  
657 Vgl. Bankhofer/ Praxmarer (1998), S. 116. 
658 Vgl. Allison (2002), S. 19; Schendera (2007), S. 157; Göthlich (2009), S. 128; Tabachnick/ Fidell 
(2007), S. 68. Vgl. ausführlicher zu diesem Verfahren bspw. Dempster et al. (1977); McLachlan/ 
Krishnan (2008). 
659 Vgl. Decker/ Wagner (2008), S. 74; Schafer/ Graham J. (2002), S. 164; Bankhofer/ Praxmarer 
(1998), S. 116. 
660 Vgl. Schafer/ Graham J. (2002), S. 164; Allison (2002), S. 18. 
661 Vgl. hierzu Brosius (2011), S. 403 f. 
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kant.662 Folglich kann ein vollkommen zufälliges Fehlen der Daten angenommen 
werden. Die Anwendungsvoraussetzungen für den EM-Algorithmus sind damit erfüllt. 
 
6.4 Beschreibung der Forschungsmethode und analytischen Vorge-
hensweise 
6.4.1 Multiple lineare Regressionsanalyse 
Mit den in Kapitel 5.2 aufgestellten Hypothesen wird ein kausaler Zusammenhang 
zwischen den Gestaltungsvariablen der Kundenintegration und dem Kundenintegra-
tionserfolg unterstellt. Diese Kausalbeziehungen sollen mithilfe der multiplen linearen 
Regressionsanalyse überprüft werden. Die lineare Regressionsanalyse ist ein struk-
turprüfendes Verfahren und eines der am häufigsten eingesetzten statistischen Ana-
lyseverfahren.663 Sie findet insbesondere dann Anwendung, wenn – wie in der vorlie-
genden Arbeit – lineare Wirkungsbeziehungen zwischen einer abhängigen und (einer 
oder) mehreren unabhängigen Variablen untersucht und diesbezüglich aufgestellte 
Hypothesen geprüft werden sollen.664 In der vorliegenden Arbeit dienen die Gestal-
tungsvariablen der Kundenintegration665 als unabhängige Variable, der Erfolg der 
Kundenintegration – gemessen über die Erreichung der verfolgten Ziele666 – als ab-
hängige Variable. 
Für die Überprüfung der Kausalbeziehungen wird für beide Phasen die folgende all-
gemeine lineare Regressionsgleichung zugrunde gelegt:667 
 
 
                                            
662 Little’s MCAR-Test prüft die Nullhypothese, dass die fehlenden Daten völlig zufällig fehlen (MCAR) 
(vgl. hierzu SPSS Inc. (2010), S. 10). 
663 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 16; Jann (2009), S. 94. 
664 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 16; Skiera/ Albers (2008), S. 469; Hair et al. (2010), S. 161; Tabach-
nick/ Fidell (2007), S. 117 f. 
665 Vgl. Kapitel 4.3 bis 4.5. 
666 Vgl. Kapitel 4.2. 
667 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 471. 
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Dabei gilt: 
yi = Wert der i-ten Beobachtung für die abhängige Variable, 
xik = Wert der i-ten Beobachtung für die k-te unabhängige Variable, 
b0 = Konstante der Regressionsfunktion, 
bk = Regressionskoeffizient der k-ten unabhängigen Variablen, 
ei = Residualgröße der i-ten Beobachtung, 
I = Indexmenge der Beobachtungen, 
K = Indexmenge der unabhängigen Variablen. 
 
Während die Werte der abhängigen und unabhängigen Variablen (yi und xik) beob-
achtbar sind, gilt es die Koeffizienten der Regressionsfunktion (b0 und bk) sowie die 
Residualgrößen (ei) zu schätzen.668 Die Residualgröße (ei) entspricht der Abwei-
chung zwischen dem tatsächlich beobachteten Wert der abhängigen Größe (yi) und 
dem über die Regressionsfunktion geschätzten Wert (ŷi):669 
 
mit:670 
 
Das Ziel der Regressionsanalyse besteht darin, die Koeffizienten der Regressions-
funktion so zu schätzen, dass die quadrierte Summe der Residualgrößen minimal 
wird.671 Die geschätzten Regressionskoeffizienten geben Aufschluss über den mar-
ginalen Effekt der Änderung einer unabhängigen Variablen auf die abhängige Variab-
le, wenn die anderen unabhängigen Variablen konstant gehalten werden.672 Mit ihrer 
Hilfe können Stärke und Richtung des Einflusses einer unabhängigen Variablen auf 
die abhängige Variable erklärt werden. Werden, wie in der vorliegenden Arbeit, alle 
                                            
668 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 471. 
669 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 75; Fromm (2012), S. 85; Ohr (2010), S. 641. 
670 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 471. 
671 Diese Schätzmethode wird auch als Methode der kleinsten Quadrate bezeichnet. Durch Betrachtung 
der quadrierten Abweichungen ist es möglich, größere Abweichungen stärker zu gewichten sowie 
einen Ausgleich von positiven und negativen Abweichungen zu vermeiden (vgl. Skiera/ Albers 
(2008), S. 471 f.; Kuß et al. (2014) S. 259; Backhaus et al. (2016), S. 77; Wolf/ Best (2010), S. 614; 
Janssen/ Laatz (2013), S. 397). In der vorliegenden Arbeit erfolgte die Schätzung der Regressions-
funktion mit dem Softwareprogramm SPSS 19.0. 
672 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 80; Tabachnick/ Fidell (2007), S. 121; Bortz/ Schuster (2010), S. 346; 
Auer/ Rottmann (2015), S. 431. 
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unabhängigen Variablen auf der gleichen Skala gemessen, können die verschiede-
nen Regressionskoeffizienten direkt miteinander verglichen werden.673 
Bevor jedoch die Regressionskoeffizienten inhaltlich interpretiert werden können, 
sind die Güte des Regressionsmodells sowie die mit der Regressionsanalyse ver-
bundenen Annahmen zu prüfen.674 Außerdem sind die Datensätze auf eventuelle 
Ausreißer zu untersuchen.675 
 
Prüfung der Modellgüte 
Für die Beurteilung des Regressionsmodells ist zunächst die globale Güte der Re-
gressionsfunktion zu prüfen, d. h. ob und wie gut das Regressionsmodell die abhän-
gige Variable erklärt.676 Die globale Güte der Regressionsfunktion kann über das Be-
stimmtheitsmaß R2 sowie über die F-Statistik beurteilt werden. 
Das Bestimmtheitsmaß R2 gibt Aufschluss über die Anpassungsgüte der Regressi-
onsfunktion und entspricht dem Anteil der durch das Modell erklärten Varianz an der 
Gesamtvarianz der abhängigen Variablen.677 Der Wertebereich erstreckt sich von 0 
bis 1, wobei höhere Werte für eine bessere Modellanpassung stehen.678 Hinsichtlich 
der anzustrebenden Höhe von R2 können keine allgemeingültigen Aussagen getrof-
fen werden, da dies von der jeweiligen Problemstellung abhängt.679 Da das R2 durch 
die Anzahl der unabhängigen Variablen beeinflusst wird, kann sich der Erklärungs-
gehalt des Modells durch Aufnahme zusätzlicher unabhängiger Variablen niemals 
verschlechtern.680 Um beurteilen zu können, ob die Aufnahme einer weiteren unab-
hängigen Variablen zweckmäßig ist, sollte daher das korrigierte Bestimmtheitsmaß 
R2korr herangezogen werden. Dieses berücksichtigt neben der Stichprobengröße 
                                            
673 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 80. 
674 Vgl. hierzu bspw. Backhaus et al. (2016), S. 81 ff.; Skiera/ Albers (2008), S. 472 ff.; Urban/ Mayerl 
(2011), S. 177 ff. 
675 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 492. 
676 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 81. 
677 Vgl. u. a. Backhaus et al. (2016), S. 84; Brosius (2011), S. 554; Kuß et al. (2014), S. 261 f.; Skiera/ 
Albers (2008), S. 472; Hair et al. (2010), S. 164 f.; Berekoven et al. (2009), S. 203; Janssen/ Laatz 
(2013), S. 398. 
678 Vgl. Wolf/ Best (2010), S. 618; Backhaus et al. (2016), S. 84; Brosius (2011), S. 554 f.; Hair et al. 
(2010), S. 156; Auer/ Rottmann (2015), S. 434. Ein R2 von 1 bedeutet, dass die Regressionsfunktion 
die abhängige Variable vollständig beschreibt. Ein R2 von 0 bedeutet hingegen, dass die Regressi-
onsunktion den zu untersuchenden Zusammenhang nicht erklärt (vgl. Janssen/ Laatz (2013), 
S. 398; Backhaus et al. (2016), S. 84). 
679 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 114. 
680 Vgl. Brosius (2011), S. 565; Backhaus et al. (2016), S. 85; Skiera/ Albers (2008), S. 473. 
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auch die Anzahl der unabhängigen Variablen und kann im Gegensatz zum einfachen 
Bestimmtheitsmaß R2 bei Aufnahme weiterer Variablen auch sinken, wenn diese das 
Modell nicht verbessern.681 
Der F-Test wird herangezogen, um die Signifikanz des Modells zu prüfen,682 d. h., ob 
das geschätzte Modell auch über die Stichprobe hinaus Gültigkeit besitzt.683 Dabei 
wird die Nullhypothese getestet, dass kein Zusammenhang zwischen der abhängi-
gen Variablen und den unabhängigen Variablen gegeben ist, also alle Regressions-
koeffizienten 0 sind.684 Für die Überprüfung dieser Hypothese wird ein empirischer 
F-Wert (Femp.) ermittelt.685 Dieser Wert wird mit einem theoretischen F-Wert (Ftheor.) 
verglichen, der abhängig von dem gewählten Signifikanzniveau ermittelt wird.686 Für 
Femp. > Ftheor. ist davon auszugehen, dass nicht alle Regressionskoeffizienten 0 sind, 
die Nullhypothese also zu verwerfen ist. Für Femp. < Ftheor. ist die Nullhypothese dage-
gen anzunehmen, d. h., es ist davon auszugehen, dass kein signifikanter Zusam-
menhang gegeben ist.687 
Erweist sich das Modell nach Prüfung der globalen Güte als geeignet, sind im nächs-
ten Schritt die einzelnen Regressionskoeffizienten auf ihren Erklärungsbeitrag hin zu 
untersuchen.688 Hierfür sind die einzelnen Regressionskoeffizienten auf Signifikanz 
zu prüfen. Als Prüfmittel dient der t-Test, der für jeden Regressionskoeffizienten un-
tersucht, ob dieser von 0 verschieden ist und damit einen signifikanten Einfluss auf 
die abhängige Variable hat.689 Ähnlich zum F-Test wird auch hier ein empirischer 
t-Wert (temp.) berechnet und einem theoretischen t-Wert (ttheor.) gegenübergestellt.690 
Für temp. > ttheor. ist die Nullhypothese zu verwerfen, und es kann angenommen wer-
den, dass die Regressionskoeffizienten einen signifikanten Einfluss haben.691  
                                            
681 Vgl. Wolf/ Best (2010), S. 618; Backhaus et al. (2016), S. 85. 
682 Vgl. Berekoven et al. (2009), S. 203; Auer/ Rottmann (2015), S. 472. 
683 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 474; Backhaus et al. (2016), S. 86. 
684 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 87; Bortz/ Schuster (2010), S. 349; Auer/ Rottmann (2015), S. 472. 
685 Vgl. für die Berechnung z. B. Backhaus et al. (2016), S. 87 f.; Skiera/ Albers (2008), S. 474. 
686 Vgl. für die Ermittlung z. B. Backhaus et al. (2016), S. 88. 
687 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 474; Backhaus et al. (2016), S. 89. 
688 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 91; Skiera/ Albers (2008), S. 474. 
689 Vgl. Janssen/ Laatz (2013), S. 402 f.; Skiera/ Albers (2008), S. 474 f.; Backhaus et al. (2016), 
S. 91 ff. 
690 Vgl. für die Berechnung bzw. Ermittlung der t-Werte z. B. Backhaus et al. (2016), S. 92 u. 94. 
691 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 94. 
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Prüfung der Modellannahmen 
Die mit der linearen Regressionsanalyse verbundenen Modellannahmen beziehen 
sich auf die Anzahl der Beobachtungsfälle, die Beziehung zwischen der abhängigen 
und den unabhängigen Variablen, die Beziehung zwischen den unabhängigen Vari-
ablen sowie auf die Residualgrößen.692 Im Folgenden werden die grundlegenden 
Modellprämissen sowie Möglichkeiten zu ihrer Überprüfung aufgezeigt. Sofern an 
dieser Stelle bereits möglich, wird auch die Einhaltung der Annahmen für die vorlie-
gende Arbeit beurteilt. Einige Annahmen lassen sich jedoch erst nach der Schätzung 
überprüfen und werden daher erst in den Kapiteln 7.2.2.2 und 7.2.3.2 diskutiert.693 
Damit ein Regressionsmodell geschätzt werden kann, sind mindestens so viele Be-
obachtungen erforderlich, wie Koeffizienten zu schätzen sind.694 Um signifikante Ein-
flüsse feststellen zu können, sollte die Anzahl der Beobachtungen jedoch mindestens 
dreimal, besser fünfmal so groß sein wie die Anzahl der zu schätzenden Koeffizien-
ten.695 In der vorliegenden Arbeit sind für die multiple lineare Regression jeweils ma-
ximal acht Koeffizienten zu schätzen, so dass ein Datensatz von mindestens 24, 
besser aber 40 Beobachtungen benötigt wird. Diese Bedingung ist für beide Stich-
proben erfüllt.696 
Des Weiteren wird von einem linearen Zusammenhang zwischen der abhängigen 
Variable und den unabhängigen Variablen ausgegangen.697 Dabei wird im klassi-
schen Fall ein metrisches Skalenniveau der Variablen vorausgesetzt.698 In der vorlie-
genden Arbeit werden die Variablen des Regressionsmodells über siebenstufige Ra-
ting-Skalen gemessen,699 die in der empirischen Sozialforschung als intervallskaliert 
                                            
692 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 478 f. 
693 Darüber hinaus ist anzumerken, dass sich einige der Annahmen nur schwer oder überhaupt nicht 
überprüfen lassen (vgl. Ohr (2010), S.642). Dies wird an entsprechender Stelle diskutiert. 
694 Vgl. Ohr (2010), S. 647. Die Anzahl der zu schätzenden Koeffizienten entspricht der Anzahl der 
Regressionskoeffizienten plus der Konstanten (vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 479). 
695 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 479. 
696 Die Stichprobe für die Ideenphase umfasst 38 Beobachtungen, die Stichprobe für die Realisierungs-
phase umfasst 42 Beobachtungen (vgl. Kapitel 6.2.3). 
697 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 479. Nichtlineare Beziehungen können durch Transformation in lineare 
Beziehungen überführt werden, so dass eine Schätzung mittels Regressionsanalyse vorgenommen 
werden kann (vgl. hierzu bspw. Urban/ Mayerl (2011), S. 207 ff.; Backhaus et al. (2016), S. 99). 
698 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 471; Backhaus et al. (2016), S. 64 u. 67; Kuß et al. (2014), S. 256; Ohr 
(2010), S.645 f. Unter bestimmten Umständen könnten aber auch nichtmetrische Variablen einbe-
zogen werden (vgl. hierzu bspw. Hair et al. (2010), S. 162; Kuß et al. (2014), S. 256; Brosius (2011), 
S. 568 ff.; Fromm (2012), S. 107 ff.; Best/ Wolf (2010). 
699 Vgl. Kapitel 7.2.1.1. 
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angesehen werden.700 Die Voraussetzung eines metrischen Skalenniveaus ist somit 
als erfüllt anzusehen. Die Linearitätsannahme kann mittels Streudiagramm überprüft 
werden.701 Dieses lässt für alle Beziehungen in der vorliegenden Arbeit einen linea-
ren Zusammenhang annehmen. 
Weiterhin wird gefordert, alle unabhängigen Variablen, die einen relevanten Einfluss 
auf die abhängige Variable haben, in das Modell mit einzubeziehen. Anderenfalls 
könnte sich der Einfluss der nicht betrachteten Variablen in den Regressionskoeffi-
zienten der erfassten Variablen niederschlagen und diese verzerren.702 Um sicherzu-
stellen, dass in der vorliegenden Arbeit alle relevanten Variablen einbezogen wur-
den, erfolgte die Modellformulierung basierend auf einer umfangreichen Literaturana-
lyse der bisherigen Forschung und unter Berücksichtigung von Expertenmeinun-
gen.703 
Wie den vorangegangenen Ausführungen zu entnehmen ist, sind die genannten Be-
dingungen hinsichtlich der Anzahl der Beobachtungen, des linearen Zusammen-
hangs und der Erfassung aller relevanten unabhängigen Variablen erfüllt. Folglich 
kann von einer korrekten Spezifikation des Regressionsmodells ausgegangen wer-
den.704 
Eine weitere zentrale Annahme der Regressionsanalyse besteht darin, dass zwi-
schen den unabhängigen Variablen keine hohe lineare Abhängigkeit (Multikollineari-
tät) besteht.705 Ist diese Bedingung nicht erfüllt, kann der Einfluss auf die abhängige 
Variable nicht mehr eindeutig den unabhängigen Variablen zugeordnet werden. Die 
                                            
700 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 12; Gruner (1997), S. 100. Voraussetzung dafür ist, dass die Abstän-
de zwischen den Skalenpunkten gleich groß sind und mindestens fünf, besser aber sieben Skalen-
punkte zur Messung verwendet werden (vgl. z. B. Berekoven et al. (2009), S. 68; Bortz (1999), 
S. 27 f.; Bagozzi (1981a), S. 200; Bagozzi (1981b), S. 380). 
701 Vgl. Brosius (2011), S. 543. 
702 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 479; Backhaus et al. (2016), S. 101; Kuß et al. (2014), S. 256; Kout-
soyiannis (1977), S. 55 ff.; Auer/ Rottmann (2015), S. 481. Ob alle relevanten Variablen im Modell 
enthalten sind, lässt sich allerdings nur schwer nachweisen. Backhaus et al. (2016) weisen außer-
dem darauf hin, dass es oftmals nicht möglich ist alle relevanten Einflussgrößen zu erfassen (vgl. 
Backhaus et al. (2016), S. 101). Eine Verletzung dieses Kriteriums hat aber nur dann eine Verzer-
rung der Schätzergebnisse zur Folge, wenn zwischen den unabhängigen Variablen und der Residu-
algröße Korrelationen bestehen (vgl. Urban/ Mayerl (2011), S. 222 u. 224; Backhaus et al. (2016), 
S. 101 f.; Auer/ Rottmann (2015), S. 483). Sind die unabhängigen Variablen dagegen nicht mit der 
Residualgröße (und damit auch nicht mit den unberücksichtigten Variablen) korreliert, würde eine 
unvollständige Modellformulierung lediglich zu einer Verzerrung der Regressionskonstanten b0 füh-
ren. In den meisten Fällen, wie auch in der vorliegenden Arbeit, ist diese für die Überprüfung der 
Hypothesen aber nicht von Bedeutung (vgl. Backhaus et al. (2016), S. 102). 
703 Vgl. Kapitel 6.2.2. 
704 Vgl. Backhaus et al. (2011a), S. 85. 
705 Vgl. Berekoven et al. (2009), S. 204. 
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geschätzten Parameter sind dann nicht mehr zuverlässig.706 Zur Prüfung, ob Multi-
kollinearität gegeben ist, sollte zunächst die Korrelationsmatrix der unabhängigen 
Variablen untersucht werden. Hohe Korrelationskoeffizienten weisen auf ein ernst-
haftes Multikollinearitätsproblem hin.707 Nach Hair et al. (2010) ist dies bei Korrelati-
onskoeffizienten ≥ 0,9 der Fall.708 Allerdings können auch niedrigere Korrelationskoef-
fizienten problematisch werden, wenn diese höher sind als die Korrelation einer die-
ser Variablen mit der abhängigen Variablen.709 
Die Korrelationsmatrix kann jedoch nur paarweise Abhängigkeiten aufdecken. Um 
eine mögliche Abhängigkeit zwischen mehreren unabhängigen Variablen feststellen 
zu können, ist eine Hilfsregression jeder unabhängigen Variablen auf die übrigen 
unabhängigen Variablen durchzuführen und das jeweilige Bestimmtheitsmaß R2 zu 
ermitteln.710 Liegt dieses nahe 1, ist die entsprechende unabhängige Variable über-
flüssig, da sie als Linearkombination der übrigen unabhängigen Variablen gebildet 
werden kann.711 Zwei hiermit verwandte Maße sind die Toleranz und der Variance 
Inflation Factor (VIF).712 
Die Toleranz entspricht dem Anteil der Varianz einer unabhängigen Variablen, der 
nicht durch die übrigen unabhängigen Variablen erklärt werden kann. Sie ergibt sich 
aus der Differenz zwischen 1 und dem entsprechenden R2.713 Folglich kann für Tole-
ranzwerte nahe 1 von einer linearen Unabhängigkeit der Variablen ausgegangen 
werden. 
Gleiches gilt auch für den VIF, der dem Kehrwert der Toleranz entspricht.714 Tole-
ranzwerte kleiner 0,1 und dementsprechend VIF-Werte größer 10 weisen auf ein 
schwerwiegendes Multikollinearitätsproblem hin.715 Einige Autoren empfehlen sogar 
                                            
706 Vgl. Kuß et al. (2014), S. 256; Skiera/ Albers (2008), S. 479; Backhaus et al. (2016), S. 107; Brosius 
(2011), S. 581. 
707 Vgl. Fromm (2012), S. 89; Hair et al. (2010), S. 200; Brosius (2011), S. 582; Backhaus et al. (2016), 
S. 108. 
708 Vgl. Hair et al. (2010), S. 200. 
709 Vgl. Hair et al. (2010), S. 204. 
710 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 483; Hair et al. (2010), S. 200 f.; Backhaus et al. (2016), S. 108; Tab-
achnick/ Fidell (2007), S. 124. 
711 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 108. 
712 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 108. Beide Werte können über die Kollinearitätsstatistik in SPSS 
angefordert werden. 
713 Vgl. Fromm (2012), S. 89; Ohr (2010), S. 655; Hair et al. (2010), S. 201; Urban/ Mayerl (2011), 
S. 231; Bortz/ Schuster (2010), S. 350. 
714 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 483; Urban/ Mayerl (2011), S. 232. 
715 Vgl. Kuß (2012), S. 251; Brosius (2011), S. 583; Urban/ Mayerl (2011), S. 232. 
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einen strikteren Grenzwert von 5 für den VIF,716 was einem Toleranzwert von 0,2 
entspricht. Die Ergebnisse der Multikollinearitätsprüfung werden in Kapitel 7.2.2.2 
und 7.2.3.2 aufgezeigt. 
In Bezug auf die Residualgrößen wird gefordert, dass sie alle die gleiche Varianz 
aufweisen (Homoskedastizität).717 Eine Verletzung dieser Annahme (Heteroskedasti-
zität) führt dazu, dass Beobachtungswerte mit hoher Varianz stärker gewichtet wer-
den und dadurch die Effizienz der Schätzung beeinträchtigt wird.718 Zur Überprüfung 
dieser Annahme kann eine grafische Gegenüberstellung der Residualgrößen mit den 
ŷ-Werten vorgenommen werden.719 Zusätzlich sollten die partiellen Regressionsplots 
herangezogen werden.720 Im Falle von Heteroskedastizität zeigt sich hier ein Drei-
ecksmuster.721 Die Beurteilung der Homoskedastizität erfolgt ebenfalls in Kapitel 
7.2.2.2 und 7.2.3.2. 
Die lineare Regressionsanalyse geht weiterhin von unkorrelierten Residualgrößen 
aus.722 Ist diese Bedingung nicht erfüllt, wird von Autokorrelation der Residuen ge-
sprochen.723 Diese bewirkt, dass die Standardfehler der Regression nicht korrekt er-
mittelt werden können, wodurch die geschätzten Regressionskoeffizienten nicht 
mehr effizient sind. Damit hat sie die gleichen Auswirkungen wie eine Verletzung der 
Homoskedastizität.724 Zum Aufspüren von Autokorrelation wird neben der grafischen 
Betrachtung der Residualgrößen häufig der Durbin-Watson-Koeffizient herangezo-
gen. Dieser kann Werte zwischen 0 und 4 annehmen, wobei ein Wert von 2 anzeigt, 
dass keine Autokorrelation vorliegt. Werte zwischen 1,5 und 2,5 werden als akzepta-
                                            
716 Vgl. bspw. Urban/ Mayerl (2011), S. 232; Eckstein (2012), S. 201. 
717 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 478; Kuß et al. (2014), S. 257; Ohr (2010), S. 648; Auer/ Rottmann 
(2015), S. 524. 
718 Vgl. Kuß (2012), S. 252; Skiera/ Albers (2008), S. 491; Backhaus et al. (2016), S. 103; Ohr (2010), 
S. 649. 
719 Vgl. Auer/ Rottmann (2015), S. 524 f. Hair et al. (2010) und Ohr (2010) empfehlen hier die studenti-
sierten Residuen heranzuziehen (vgl. Hair et al. (2010), S. 185; Ohr (2010), S. 657 f. u. 665). 
720 Vgl. Urban/ Mayerl (2011), S. 246 f. 
721 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 103; Hair et al. (2010), S. 185. Für weitere beispielhafte Streuungs-
muster im Fall von Heteroskedastizität vgl. bspw. Urban/ Mayerl (2011), S. 245. 
722 Vgl. Kuß et al. (2014), S. 257; Backhaus et al. (2016), S. 105; Skiera/ Albers (2008), S. 478; Ohr 
(2010), S. 649. 
723 Das Problem der Autokorrelation tritt vor allem bei Zeitreihen auf (vgl. Janssen/ Laatz (2013), 
S. 414; Kuß et al. (2014), S. 257; Backhaus et al. (2016), S. 105; Skiera/ Albers (2008), S. 487; Ohr 
(2010), S. 649). 
724 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 487; Backhaus et al. (2016), S. 105; Ohr (2010), S. 649; Brosius 
(2011), S. 578. 
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bel angesehen.725 Der Durbin-Watson-Koeffizient wird mit den jeweiligen Ergebnis-
sen der Regressionsanalyse in Kapitel 7.2.2.2 und 7.2.3.2 ausgewiesen. 
Der Regressionsanalyse liegen außerdem die Annahmen zugrunde, dass die Resi-
dualgrößen normalverteilt sind und einen Erwartungswert von 0 aufweisen.726 Die 
Normalverteilung der Residuen ist lediglich für die Durchführung der Signifikanztests 
(F- und t-Test) relevant, beeinflusst aber nicht die Effizienz der Schätzung.727 Ob die-
se Bedingung erfüllt ist, lässt sich grafisch über das Histogramm aller Residuen und 
über das Normalverteilungsdiagramm beurteilen.728 Allerdings kann bei hinreichend 
großen Stichproben729 davon ausgegangen werden, dass beide Signifikanztests 
auch unabhängig von der Verteilung der Residuen gültig sind.730 Nach Koutsoyiannis 
(1977) ist dies häufig schon bei Stichproben mit nur 10-20 Beobachtungen der 
Fall.731 Da die vorliegenden Datensätze für die Regressionsanalysen 38 bzw. 42 Be-
obachtungen umfassen, kann von gültigen Signifikanztests ausgegangen werden. 
Die grafische Beurteilung der Normalverteilung wird zusätzlich in den Kapiteln 7.2.2.2 
und 7.2.3.2 diskutiert. 
Die Annahme, der Erwartungswert der Residualgrößen sei gleich 0, besagt, dass 
sich der Einfluss der Störgrößen im Mittel aufhebt.732 Ist diese Bedingung nicht erfüllt, 
liegt ein systematischer Messfehler vor, was zu einer Verzerrung der Regressions-
konstanten b0 führt. In den meisten Fällen, wie auch in der vorliegenden Arbeit, ist 
die Regressionskonstante für die Überprüfung der Hypothesen jedoch nicht von Be-
deutung, so dass eine mögliche Verzerrung im vorliegenden Fall vernachlässigbar 
wäre.733 
 
                                            
725 Vgl. Fromm (2012), S. 88; Brosius (2011), S. 579; Skiera/ Albers (2008), S. 487. 
726 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 478 u. 483; Backhaus et al. (2016), S. 110; Kuß et al. (2014), S.257; 
Ohr (2010), S. 650. 
727 Vgl. Skiera/ Albers (2008), S. 473 f. u. 483; Backhaus et al. (2016), S. 110; Kuß et al. (2014), S. 257. 
728 Vgl. hierzu bspw. Brosius (2011), S. 575 ff.; Urban/ Mayerl (2011), S. 196 ff. 
729 Nach Backhaus et al. (2011a) wären diese ab 40 Beobachtungen gegeben (vgl. Backhaus et al. 
(2011a), S. 96). 
730 Vgl. Backhaus et al. (2011a), S. 96; Kmenta (1997), S. 230 u. 430. 
731 Vgl. Koutsoyiannis (1977), S. 197. 
732 Vgl. Handl (2010), S. 204; Backhaus et al. (2016), S. 101; Ohr (2010), S. 648. 
733 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 101; Kuß et al. (2014), S. 257; Ohr (2010), S. 654. Darüber hinaus 
merken Urban/ Mayerl (2011) an, dass eine Überprüfung dieser Annahme nicht möglich ist (vgl.  
Urban/ Mayerl (2011), S. 201). 
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Prüfung auf Ausreißer 
Ausreißer können eine verzerrende Wirkung auf Regressionskoeffizienten haben und 
das Ergebnis der Regression stark verfälschen.734 Diese Gefahr ist besonders bei 
kleinen Stichproben gegeben, wodurch die Verlässlichkeit der aus der Regression 
abgeleiteten Schlussfolgerungen beeinträchtigt wird.735 Zum Aufspüren potenzieller 
Ausreißer stehen verschiedene Verfahren und Einflussmaße zur Verfügung.736 Von 
zentraler Bedeutung sind in diesem Zusammenhang die studentisierten Residuen 
sowie die Leverage (Hebelwirkung), die in einem Streudiagramm gegenübergestellt 
werden können.737 Datenpunkte, die sowohl den kritischen Wert von ± 2 für die stu-
dentisierten Residuen als auch den kritischen Wert von 3  738 für den zentrierten Le-
verage-Index739 überschreiten, gelten als einflussreiche Beobachtungen, die genauer 
untersucht werden sollten.740 Um den Gesamteinfluss eines Datenpunktes auf die 
Regressionsschätzung beurteilen zu können, wird häufig die Distanz nach Cook 
(Cooks D)741 herangezogen.742 Diese erfasst die Veränderung der Residuen aller 
verbleibenden Beobachtungswerte, wenn ein Beobachtungswert aus der Regression 
ausgeschlossen wird.743 Je größer diese Veränderung ist, desto größere Werte wird 
Cooks D annehmen.744 In der Literatur lassen sich unterschiedliche Grenzwerte für 
dieses Maß finden.745 Oftmals wird jedoch ein kritischer Wert von  zugrunde 
                                            
734 Vgl. Kuß et al. (2014), S. 257; Fahrmeir et al. (2009), S. 173. 
735 Vgl. Jann (2009), S. 93; Urban/ Mayerl (2011), S. 185. 
736 Vgl. bspw. Jann (2009); Urban/ Mayerl (2011), S. 185 ff. Für eine detaillierte Übersicht über ver-
schiedene Verfahren vgl. Chatterjee/ Hadi (1986). 
737 Vgl. Jann (2009), S. 102 u. 106; Ohr (2010), S. 668. Die studentisierten Residuen (vgl. Urban/ Ma-
yerl (2011), S. 188; Jann (2009), S. 105 f.) geben Aufschluss über die Abweichung eines Punktes in 
Bezug auf die y-Werte. Die Leverage (vgl. Ohr (2010), S. 669) gibt Aufschluss über die Abweichung 
in Bezug auf die Werte der unabhängigen Variablen und damit der Hebelwirkung auf die Regressi-
onsfunktion (vgl. Jann (2009), S. 102). 
738 Mit k = Anzahl der unabhängigen Variablen und n = Stichprobengröße.  
739 Das in der vorliegenden Arbeit verwendete Statistikprogramm SPSS 19.0 berechnet den zentrierten 
Leverage-Index (h*ij = hij- 1/n) anstelle des „rohen“ Leverage-Index (hij) (vgl. Ohr (2010), S. 669). 
740 Vgl. Ohr (2010), S. 668 f.; Jann (2009), S. 106 f. Die hier genannten kritischen Werte gelten speziell 
für kleine Stichproben (vgl. hierzu sowie zu den Grenzwerten für große Stichproben bspw. Urban/ 
Mayerl (2011), S. 188). 
741 Vgl. Cook (1977). 
742 Vgl. Jann (2009), S. 107; Ohr (2010), S. 670. 
743 Vgl. Chatterjee/ Hadi (1986), S. 383; Fahrmeir et al. (2009), S. 178; Skiera/ Albers (2008), S. 492. 
744 Vgl. Ohr (2010), S. 661; Janssen/ Laatz (2013), S. 424. 
745 Vgl. bspw. Chatterjee/ Hadi (1986), S. 383; Fahrmeir et al. (2009), S. 178; Jann (2009), S. 109 u. 
112. 
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gelegt.746 Die Ergebnisse der Prüfung auf Ausreißer werden in Kapitel 7.2.2.2 und 
7.2.3.2 aufgezeigt. 
 
6.4.2 Gütebeurteilung der Konstruktmessung 
6.4.2.1 Grundlegende Aspekte der Gütebeurteilung 
Bevor die in Kapitel 5.2 hergeleiteten Hypothesen überprüft werden können, sind die 
Variablen des Untersuchungsmodells zunächst zu operationalisieren und hinsichtlich 
Reliabilität und Validität zu untersuchen.747 Nachfolgend werden daher die Grundla-
gen der Reliabilitäts- und Validitätsprüfung (Kapitel 6.4.2.1) sowie die in der vorlie-
genden Arbeit zugrunde gelegten Gütekriterien erster und zweiter Generation detail-
liert dargestellt (Kapitel 6.4.2.2 und 6.4.2.3) und abschließend zusammengefasst 
(Kapitel 6.4.2.4). 
Unter Reliabilität ist die Genauigkeit bzw. Zuverlässigkeit eines Messinstruments zu 
verstehen.748 Von einer reliablen Messung kann gesprochen werden, wenn ein we-
sentlicher Anteil der Varianz der einzelnen, einem bestimmten Faktor zugrunde lie-
genden Indikatoren durch die Assoziation mit diesem Faktor erklärt wird.749 In der 
vorliegenden Arbeit erfolgt die Reliabilitätsprüfung über Prüfgrößen der internen 
Konsistenz.750 
Während die Reliabilität Aufschluss darüber gibt, inwiefern ein Messinstrument frei 
von Zufallsfehlern ist, bezieht sich Validität zusätzlich auch auf systematische Fehler 
einer Messung.751 Sie bezeichnet die konzeptionelle Richtigkeit eines Messmo-
                                            
746 Vgl. Fox (1991), S. 34. 
747 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1. Die Prüfung von Reliabilität und Validität erfolgte mit Hilfe der Statistikpro-
gramme SPSS 19.0 und AMOS 19.0. 
748 Vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 128; Backhaus et al. (2015), S. 142. 
749 Vgl. Homburg (2000), S. 73; Homburg/ Giering (1996b), S. 6; Peter (1979), S. 7. 
750 Der internen Konsistenz kommt in der wissenschaftlichen Praxis die größte Bedeutung zu. Weitere 
Ansätze zur Prüfung der Reliabilität sind die Test-Retest-Reliabilität sowie die Paralleltest-
Reliabilität. Diese finden aufgrund des hiermit verbundenen erheblichen Zeit- und Kostenaufwandes 
in der Praxis jedoch kaum Anwendung (vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 136). In der vorliegenden 
Arbeit ist eine Prüfung dieser Ansätze aufgrund fehlender Vergleichsmessungen nicht möglich. 
751 Reliabilität kann somit als notwendige (jedoch nicht als hinreichende) Bedingung für Validität gese-
hen werden (vgl. z. B. Homburg et al. (2008), S. 278 f.; Peter (1979), S. 6; Homburg/ Giering 
(1996b), S. 7; Peter/ Churchill (1986), S. 4). 
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dells752 und zeigt auf, inwieweit ein Messinstrument das misst, was es messen 
soll.753 
Validität kann nicht bewiesen, sondern lediglich anhand von Gütekriterien geschluss-
folgert werden. In praktischen Anwendungen wird von Validität ausgegangen, wenn 
neben der Reliabilität auch der Nachweis von Inhalts- und Konstruktvalidität gegeben 
ist.754 
Inhaltsvalidität bezeichnet den Grad, zu dem die erhobenen Indikatoren dem inhalt-
lich-semantischen Bereich des zugrunde liegenden Konstrukts angehören und die 
Facetten dieses Konstrukts erfassen.755 Der Nachweis von Inhaltsvalidität erfolgt in 
erster Linie qualitativ über eine sorgfältige Konzeptualisierung der Konstrukte, bspw. 
durch Heranziehen bereits erprobter Messinstrumente, theoretische Überlegungen 
und Expertenbefragung.756 Neben einer theoretischen Fundierung wird von einigen 
Forschern auch eine quantitative Überprüfung, bspw. mit Hilfe der explorativen Fak-
torenanalyse empfohlen.757 
Konstruktvalidität betrifft die Beziehung zwischen einem Konstrukt und dessen Mess-
konzeption und wird über konvergente, diskriminante und nomologische Validität ge-
prüft.758 Konvergenz- und Diskriminanzvalidität können mit Hilfe der konfirmatori-
schen Faktorenanalyse quantitativ beurteilt werden.759 Unter Konvergenzvalidität ist 
das Ausmaß zu verstehen, zu dem die einem Konstrukt zugeordneten Indikatoren 
miteinander korreliert sind.760 Diskriminanzvalidität bezieht sich hingegen auf die As-
soziation der Indikatoren verschiedener Konstrukte.761 Von nomologischer Validität 
ist auszugehen, wenn von einer Theorie postulierte Abhängigkeitsbeziehungen zwi-
schen der Messung eines Konstrukts und den Messungen anderer Konstrukte nach-
                                            
752 Vgl. Homburg (2000), S. 73; Homburg/ Giering (1996b), S. 7; Backhaus et al. (2015), S. 142. 
753 Vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 128 u. 156; Homburg/ Giering (1996b), S. 7. 
754 Vgl. u. a. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 167; Stock-Homburg (2012), S. 134. In der Literatur lassen 
sich allerdings auch andere Kategorisierungsansätze für Validität finden (vgl. Berekoven et al. 
(2009), S. 82). 
755 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 7; Gruner (1997), S. 101. 
756 Vgl. Homburg et al. (2008), S. 279; Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 157. 
757 Vgl. z. B. Homburg/ Giering (1996b), S. 17; Götz/ Liehr-Gobbers (2004), S. 272; Gruner (1997), 
S. 102. 
758 Vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014) 159; Homburg et al. (2008), S. 279. 
759 Vgl. Homburg et al. (2008), S. 279. 
760 Vgl. Bagozzi/ Phillips (1982), S. 468, Homburg/ Giering (1996b), S. 7; Homburg et al. (2008), S. 279; 
Hair et al. (2010), S. 126; Peter/ Churchill (1986), S. 4. 
761 Vgl. Peter/ Churchill (1986), S. 4; Bagozzi/ Phillips (1982), S. 469; Hair et al. (2010), S. 710; Hom-
burg/ Giering (1996b), S. 7. 
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gewiesen werden können.762 Um nomologische Validität überprüfen zu können, ist 
daher eine Einbettung des Konstrukts in einen übergeordneten theoretischen Rah-
men erforderlich.763 
In Bezug auf die Prüfung von Reliabilität und Validität ist eine Unterscheidung zwi-
schen reflektiven und formativen Konstrukten erforderlich. Bei reflektiven Konstrukten 
werden die Indikatoren durch das latente Konstrukt verursacht, d. h., sie stellen eine 
Folge dieses latenten Konstruktes dar.764 Bei formativen Konstrukten ist die Kausal-
beziehung umgekehrt, d. h., die Indikatoren verursachen das latente Konstrukt.765 
Aufgrund dieser gegensätzlichen Kausalität zwischen Konstrukt und Indikatoren kön-
nen für die Reliabilitäts- und Validitätsprüfung reflektiver und formativer Konstrukte 
nicht die gleichen Gütekriterien herangezogen werden.766 
Bei den unabhängigen Variablen der vorliegenden Untersuchung handelt es sich 
ausschließlich um reflektive Konstrukte. Die folgenden Ausführungen beschränken 
sich daher auf die Gütebeurteilung dieser Konstrukte.767 Hierzu werden verschiedene 
in der Forschungspraxis etablierte Gütekriterien erster und zweiter Generation her-
angezogen.768  
 
6.4.2.2 Gütekriterien erster Generation 
Von den Gütekriterien erster Generation kommen in der vorliegenden Arbeit Cron-
bachs Alpha, die Item-to-Total-Korrelation sowie die explorative Faktorenanalyse zur 
Anwendung. 
                                            
762 Vgl. Homburg (2000), S. 75; Homburg/ Giering (1996b), S. 7. 
763 Vgl. u. a. Homburg/ Giering (1996b), S. 7 und die dort angegebene Literatur. Homburg (2000) sieht 
das Kriterium der nomologischen Validität jedoch kritisch, da in den meisten Fällen der Marketing-
forschung keine Theorie über das kausale Umfeld gegeben ist (vgl. Homburg (2000), S. 75 und die 
dort angegebene Literatur). 
764 Vgl. bspw. Homburg/ Giering (1996b), S. 6; Hair et al. (2010), S. 701; Conze (2007), S. 94; Weiber/ 
Mühlhaus (2014), S. 42; Backhaus et al. (2015), S. 124. 
765 Vgl. bspw. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 42; Hair et al. (2010), S. 702; Conze (2007), S. 94; Back-
haus et al. (2015), S. 124. 
766 Vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 260; Diamantopoulos (1999), S. 453 f.; Greve (2006), S. 141. 
767 Vgl. zur Prüfung formativer Konstrukte bspw. die Arbeiten von Diamantopoulos/ Riefler (2008); 
Diamantopoulos/ Winkehofer (2001); Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 262 ff. 
768 Für eine Unterscheidung zwischen Gütekriterien erster und zweiter Generation vgl. z. B. Homburg/ 
Giering (1996b), S. 8 ff. Im Folgenden werden Formeln nur für Gütemaße angegeben, die selbst-
ständig berechnet werden müssen. Für Größen, die automatisch von der verwendeten Software be-
rechnet werden, wird auf weiterführende Literatur verwiesen. Die Vorgehensweise der Prüfung ori-
entiert sich an der Arbeit von Homburg/ Giering (1996b). 
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Cronbachs Alpha stellt eines der am häufigsten verwendeten Maße zur Überprüfung 
der internen Konsistenz der Indikatoren eines Faktors dar.769 Der Wertebereich er-
streckt sich von 0 bis 1, wobei hohe Werte auf ein hohes Maß an Reliabilität schlie-
ßen lassen. Allerdings ist der kritische Wert, ab dem von einer hinreichenden Reliabi-
lität ausgegangen werden kann, in der Literatur umstritten.770 Häufig wird der von 
Nunnally (1978) vorgeschlagene Mindestwert von 0,7771 gefordert.772 Diesem Vor-
schlag schließt sich die vorliegende Arbeit an. 
Die Item-to-Total-Korrelation bezieht sich ebenfalls auf eine Gruppe von Indikatoren, 
die denselben Faktor messen.773 Dabei handelt es sich um die Korrelation zwischen 
einem Indikator und der Summe aller dem Faktor zugeordneten Indikatoren. Gele-
gentlich, wie auch in dieser Arbeit, wird die korrigierte Item-to-Total-Korrelation her-
angezogen. Demnach wird der betroffene Indikator nicht in die Summenbildung mit 
einbezogen. In der Literatur wird für die Item-to-Total-Korrelation kein expliziter 
Grenzwert angegeben, so dass lediglich möglichst hohe Werte angestrebt werden. 
Weisen alle Indikatoren eines Faktors hohe Item-to-Total-Korrelationen auf, so kann 
dies als Indiz für Konvergenzvalidität gewertet werden.774 Häufig dient die Item-to-
Total-Korrelation auch als Eliminierungskriterium von Indikatoren, wenn Cronbachs 
Alpha zu niedrig ist. So wird empfohlen, einzelne Indikatoren mit niedriger Item-to-
Total-Korrelation aus der Messung zu entfernen, um so den Wert von Cronbachs 
Alpha – und damit die Reliabilität – zu steigern.775 
Die explorative Faktorenanalyse ermöglicht eine Untersuchung der Indikatoren auf 
die ihr zugrunde liegende Faktorenstruktur.776 Die resultierende Zuordnung von Indi-
katoren zu Faktoren lässt bereits erste Schlüsse hinsichtlich Inhalts-, Konvergenz- 
und Diskriminanzvalidität zu. Als Beurteilungskriterium wird dabei auf die Faktor-
ladungen zurückgegriffen.777 Ein sinnvolles Ausmaß an Validität kann angenommen 
                                            
769 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 8. Für die Berechnung vgl. bspw. Homburg/ Giering (1996b), S. 8; 
Brosius (2011), S. 824; Stock-Homburg (2012), S. 138. 
770 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 8; Homburg (2000), S. 89. 
771 Vgl. Nunnally (1978), S. 245. 
772 Vgl. z. B. Homburg/ Giering (1996b), S. 89; Stock-Homburg (2012), S. 138; Rasmus (2011), S. 146. 
773 Vgl. Homburg/ Giering (1996b) S. 8. 
774 Vgl. Stock-Homburg (2012), S. 139. 
775 Vgl. Churchill (1979), S. 68. 
776 Vgl. z. B. Backhaus et al. (2015), S. 127; Backhaus et al. (2016), S. 386 sowie Homburg (2000), 
S. 88 f. Anders als bei der konfirmatorischen Faktorenanalyse werden hierbei keine Annahmen über 
eine mögliche Faktorenstruktur getroffen (vgl. Homburg (2000), S. 89; Backhaus et al. (2016), 
S. 386; Backhaus et al. (2015), S. 127 f.). 
777 Vgl. Gerbing/ Anderson (1988), S. 189; Homburg/ Giering (1996b), S. 8. 
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werden, wenn sich alle Indikatoren eindeutig einem Faktor zuordnen lassen, d. h., 
wenn sie ausreichend hoch auf diesen Faktor laden, während sie auf andere Fakto-
ren wesentlich niedriger laden.778 Nach Homburg et al. (1996b) ist eine Faktorladung 
von 0,4 als ausreichend hoch anzusehen.779 Darüber hinaus fordern sie, dass die 
Indikatoren mindestens 50 % der Varianz des Faktors erklären.780 Die Bestimmung 
der Anzahl der zu extrahierenden Faktoren wurde in der vorliegenden Arbeit über 
das Kaiser-Kriterium vorgenommen. Demnach entspricht die Zahl der zu extrahie-
renden Faktoren der Zahl an Faktoren mit einem Eigenwert größer als 1.781 Für die 
Faktorrotation782 wurde das schiefwinklige Oblimin-Verfahren angewendet, da eine 
Abhängigkeit der Faktoren nicht ausgeschlossen werden kann.783 
 
6.4.2.3 Gütekriterien zweiter Generation 
Die Gütekriterien erster Generation liefern bereits erste Erkenntnisse bezüglich Reli-
abilität und Validität. Allerdings weisen diese Kriterien einige Schwächen auf, wes-
halb sie in der wissenschaftlichen Literatur häufig kritisiert werden.784 Aus diesem 
Grund wird zunehmend auf Gütekriterien der zweiten Generation zurückgegriffen. 
Diese basieren auf der konfirmatorischen Faktorenanalyse und tragen der Kritik an 
den Kriterien erster Generation Rechnung.785 Dabei ist zwischen lokalen Gütekrite-
rien, die Teilstrukturen (Indikatoren und Faktoren) eines Modells beurteilen, und glo-
balen Gütekriterien, die die Gesamtanpassung des Modells beurteilen, zu unter-
                                            
778 Vgl. Rasmus (2012), S. 147; Homburg/ Giering (1996b), S. 8. 
779 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 8. 
780 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 12. 
781 Der Eigenwert eines Faktors wird als Maß für den Erklärungsbeitrag dieses Faktors zur Varianz der 
ihm zugeordneten Beobachtungswerte gesehen (vgl. Homburg (2000), S. 89; Schöneck/ Voß 
(2013), S. 215; Brosius (2011), S. 797). 
782 Eine Faktorrotation kann zur Erleichterung der Interpretation der Faktoren durchgeführt werden, 
wenn nicht alle Variablen jeweils auf einen Faktor hoch und auf alle anderen Faktoren niedrig laden 
(vgl. Backhaus et al. (2016), S. 418 f.). Es kann zwischen rechtwinkligen und schiefwinkligen Rotati-
onsverfahren unterscheiden werden. Bei rechtwinkligen Rotationsverfahren (Varimax-, Quartimax- 
und Equamax-Rotation) wird von einer Unabhängigkeit der Faktoren ausgegangen. Schiefwinklige 
Rotationsverfahren (Oblimin- und Promax-Rotation) lassen hingegen Korrelationen zwischen den 
Faktoren zu (vgl. hierzu Backhaus et al. (2016), S. 419; Hair et al. (2010), S. 113 ff.). 
783 Vgl. zu dieser Argumentation z. B. Gruner (1997), S. 103; Homburg (2000), S. 80 sowie Stock-
Homburg (2012), S. 137. 
784 Vgl. hierzu bspw. Gerbing/ Anderson (1988); Bagozzi et al. (1991); Homburg/ Giering (1996b), S. 9 
oder Stock-Homburg (2012), S. 139 und die jeweils dort angegebene Literatur. 
785 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 9; Homburg (2000), S. 90 sowie die Arbeiten von Bagozzi/ Phil-
lips (1982); Hildebrandt (1984), S. 44; Gerbing/ Anderson (1988); Bagozzi et al. (1991). 
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scheiden.786 Die vorliegende Arbeit folgt der Empfehlung aus der Literatur, nur aus-
gewählte, jedoch mehrere Gütekriterien für die Beurteilung heranzuziehen.787 
 
Lokale Gütekriterien 
Als lokale Gütekriterien werden in der vorliegenden Arbeit die Indikatorreliabilität, die 
Faktorreliabilität, die durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) sowie die Signifikanz 
der Faktorladung (t-Wert der Faktorladung) herangezogen.  
Die Indikatorreliabilität liefert eine Schätzung der Reliabilität einzelner Indikatoren. 
Sie gibt den Anteil der Varianz eines Indikators an, der durch den zugehörigen Faktor 
erklärt wird,788 und entspricht dem Quadrat der jeweiligen standardisierten Faktorla-
dung.789 Der Wertebereich reicht von 0 bis 1. Ab welchem Grenzwert von einer zu-
friedenstellenden Reliabilität gesprochen werden kann, ist in der Literatur umstrit-
ten.790 Häufig wird jedoch ein Wert von mindestens 0,4 gefordert.791 Alternativ for-
dern manche Autoren einen Mindestwert für die Faktorladung. So geben Hair et al. 
(2010) als Richtwert für die standardisierte Faktorladung einen Wert von mindestens 
0,5 oder idealerweise von 0,7 und höher an.792 Dies impliziert eine Indikatorreliabilität 
von mindestens 0,25 oder idealerweise von 0,5 und höher. Insbesondere wenn neue 
Items oder neu entwickelte Skalen zum Einsatz kommen, werden in der Forschungs-
praxis Faktorladungen unter 0,7 durchaus akzeptiert. Indikatoren mit Faktorladungen 
unter 0,4 sollten aber eliminiert werden.793 Diesen Empfehlungen folgend, wird in der 
vorliegenden Arbeit für die Indikatorreliabilität ein Mindestwert von 0,4 vorgesehen. 
Bei neu entwickelten Skalen werden für die Indikatorreliabilität jedoch auch Werte ab 
0,16 akzeptiert. 
Wichtiger als die Beurteilung einzelner Indikatoren ist die Frage, wie gut ein Faktor 
über die Gesamtheit aller ihm zugrunde liegenden Indikatoren gemessen wird.794 
                                            
786 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 9 f. 
787 Vgl. z. B. Homburg/ Baumgartner (1998), S. 362; Gemünden (1981), S. 736. 
788 Vgl. Homburg (2000), S. 91. 
789 Vgl. Backhaus et al. (2015), S. 145 sowie die Herleitung in Gelbrich (2006), S. 166 f. 
790 Vgl. hierzu Homburg (2000), S. 91 und die dort angegebene Literatur. 
791 Vgl. z. B. Homburg (2000), S. 91; Homburg/ Giering (1996b), S. 10. 
792 Vgl. Hair et al. (2010), S. 709. 
793 Vgl. Hulland (1999), S. 198. 
794 Vgl. Bagozzi/ Baumgartner (1994), S. 402. 
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Hierüber geben die Faktorreliabilität und die DEV Aufschluss.795 Der Wertebereich 
beider Größen reicht von 0 bis 1, wobei höhere Werte auf eine höhere Reliabilität 
des Faktors hindeuten.796 Pauschale Mindestwerte können aber auch hier nicht an-
gegeben werden.797 In den meisten Fällen wird jedoch für die Faktorreliabilität ein 
Mindestwert von 0,6 und für die DEV ein Mindestwert von 0,5 gefordert.798 
Die Faktorreliabilität wird von AMOS nicht ausgegeben und muss eigenständig über 
folgende Formel berechnet werden:799 
 
Dabei entspricht Li der Faktorladung eines Indikators i (i = 1,…, n) und ei dem Mess-
fehler der Varianz.800 Die Faktorreliabilität entspricht demnach dem Quotienten aus 
der quadrierten Summe der Faktorladungen und der Summe von der quadrierten 
Summe der Faktorladung und der Summe des Messfehlers der Varianz.801 
Die DEV muss ebenfalls selbstständig berechnet werden. Dies erfolgt über nachste-
hende Formel:802 
 
Demnach entspricht die DEV dem Quotienten aus der Summe der quadrierten Fak-
torladungen (Li) und der Anzahl der Indikatoren (n).803 
                                            
795 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 10; Homburg et al. (2008), S. 286; Homburg (2000), S. 91. 
796 Vgl. Homburg/ Baumgartner (1995a), S. 170; Homburg/ Giering (1996b), S. 11. 
797 Vgl. Homburg (2000), S. 92. 
798 Vgl. z. B. Bagozzi/ Yi (1988), S. 80 u. 82; Hair et al. (2010), S. 709 f.; Bagozzi/ Baumgartner (1994), 
S. 403; Fornell/ Lacker (1981), S. 46 sowie Fritz (1992), S. 134. Hildebrandt/ Temme (2006), S. 14 
weisen darauf hin, dass für den Schwellenwert von 0,5 für die DEV Indikatorreliabilitäten von unge-
fähr 0,49 erforderlich sind. Werden niedrigere Indikatorreliabilitäten akzeptiert, müssen bei Aufrecht-
erhaltung dieses Schwellenwerts einige Indikatoren u.U. eine Faktorladung deutlich höher als 0,7 
aufweisen. 
799 Vgl. Hair et al. (2010), S. 709 f.; Fornell/ Lacker (1981), S. 45. 
800 Vgl. Hair et al. (2010), S. 710; Fornell/ Lacker (1981), S. 46. 
801 Diese Formel gilt für den üblichen Fall, dass die Varianz der latenten Variablen auf 1 normiert wurde. 
Dieser Fall ist auch in der vorliegenden Arbeit gegeben. Anderenfalls wäre die Formel nach Bagozzi/ 
Yi (1988), S. 80 heranzuziehen. 
802 Vgl. Hair et al. (2010), S. 709. 
803 Vgl. Hair et al. (2010), S. 709. Auch hier gilt die Berechnung für den Fall, dass die Varianz der laten-
ten Variablen auf 1 normiert wurde, was in der vorliegenden Arbeit der Fall ist. Anderenfalls wäre die 
Formel nach Bagozzi/ Yi (1988), S. 80 heranzuziehen. 
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Die Faktorreliabilität wie auch die DEV können außerdem zur Beurteilung der Kon-
vergenzvalidität herangezogen werden.804 Allerdings wird empfohlen, die Signifikanz 
der Faktorladungen als weiteres Beurteilungskriterium zu betrachten.805 Hierfür wird 
mit Hilfe eines t-Tests untersucht, ob die Faktorladungen eines Faktors signifikant 
von 0 verschieden sind.806 Überprüft wird dies anhand des t-Wertes, welcher dem 
Quotienten aus der geschätzten Faktorladung und dem geschätzten Standardfehler 
des Schätzers entspricht.807 Eine Faktorladung ist auf einem 5 %-Niveau signifikant 
von 0 verschieden, wenn der t-Wert größer als 1,65 (einseitiger Test) bzw. 1,96 
(zweiseitiger Test) ist.808 
 
Globale Gütekriterien 
Zur Beurteilung der Konsistenz des Messmodells mit den Daten sind schließlich glo-
bale Gütekriterien heranzuziehen.809 Die vorliegende Arbeit beschränkt sich im Fol-
genden auf die Betrachtung von globalen Anpassungsmaßen mit Vergleichsstan-
dards (Referenzwerten), die eine Interpretation der berechneten Werte ermöglichen 
und somit Aufschluss über die Anpassungsgüte des Modells geben. Globale Gütekri-
terien ohne Vergleichsstandards (auch relative Gütekriterien genannt) ermöglichen 
lediglich einen Vergleich alternativer Modelle, nicht aber die Beurteilung eines ein-
zelnen Modells. Sie sind daher als Modellselektionskriterien zu interpretieren und für 
die vorliegende Arbeit nicht von Interesse.810 Die globalen Gütekriterien lassen sich 
in Stand-alone- und inkrementelle Anpassungsmaße unterscheiden.811 
Stand-alone-Anpassungsmaße zeichnen sich dadurch aus, dass hier die Güte des 
Messmodells unabhängig von anderen Modellen beurteilt wird. Innerhalb dieser 
                                            
804 Vgl. Fritz (1992), S. 134. 
805 Vgl. Bagozzi et al. (1991), S. 434; Homburg (2000), S. 92; Homburg/ Giering (1996b), S. 11. 
806 Vgl. Homburg (2000), S. 92; Homburg/ Giering (1996b), S. 11. 
807 Vgl. u. a. Backhaus et al. (2011b), S. 139 f. In AMOS wird dieser Wert als Critical Ratio (C.R.) aus-
gegeben. 
808 Vgl. Homburg (2000), S. 92; Homburg/ Giering (1996b), S. 11. 
809 Für einen umfassenden und systematischen Überblick über die globalen Anpassungsmaße sei 
bspw. auf Homburg/ Baumgartner (1998), S. 351 ff. verwiesen.  
810 Vgl. hierzu Homburg/ Baumgartner (1998), S. 351. 
811 Vgl. bspw. Homburg et al. (2008), S. 284; Homburg/ Baumgartner (1998), S. 352. Hinsichtlich der 
Prüfung der globalen Gütekriterien ist zu beachten, dass im Falle von genau drei Indikatoren je Fak-
tor keine Berechnung der globalen Gütemaße möglich ist. Das Modell ist in diesem Fall exakt identi-
fiziert und hat keine Freiheitsgrade. (vgl. hierzu Hair et al. (2010), S. 699 sowie Homburg et al. 
(2008), S. 282). Sofern ein Konstrukt nur über zwei Indikatoren gemessen wird, ist eine isolierte kon-
firmatorische Faktorenanalyse für dieses Konstrukt nicht möglich (vgl. Homburg et al. (2008), 
S. 282). 
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Gruppe kann weiterhin zwischen inferenzstatistischen und deskriptiven Anpas-
sungsmaßen unterschieden werden.812 
Inferenzstatistische Gütekriterien wie bspw. der Chi-Quadrat-Wert ( 2) oder der Root 
Mean Square Error of Approximation (RMSEA) sind für die vorliegende Arbeit unge-
eignet.813 Für die Beurteilung werden daher deskriptive Stand-alone-Anpassungs-
maße herangezogen. 
Bei deskriptiven Anpassungsmaßen erfolgt eine Beurteilung, ob ein Modell einen 
erhobenen Datensatz hinreichend gut reproduziert, durch Vorgabe von Mindeststan-
dards (Erfahrungswerten).814 Dabei ist zu unterscheiden, ob die Freiheitsgrade eines 
Modells berücksichtigt werden oder nicht.815 
Von den deskriptiven Anpassungsmaßen, bei denen Freiheitsgrade eingehen, 
kommt die Standardisierung des 2-Wertes mit der Anzahl der Freiheitsgrade ( 2/df) 
häufig zur Anwendung.816 Von einer guten Modellanpassung kann gesprochen wer-
den, wenn der Quotient einen Wert kleiner 2,5 annimmt.817 In der Literatur werden 
oftmals allerdings auch Werte kleiner 3, kleiner 5 oder sogar kleiner 10 gefordert.818 
Aufgrund der unterschiedlichen Beurteilung der Relation zwischen 2 und den Frei-
                                            
812 Vgl. Homburg et al. (2008), S. 285; Homburg/ Baumgartner (1998), S. 352. 
813 Der 2-Wert ist zwar eines der wichtigsten inferenzstatistischen Gütekriterien, allerdings unterliegt 
dieser Wert einigen Restriktionen, wodurch seine Anwendbarkeit stark eingeschränkt ist (vgl. Hom-
burg (2000), S. 92; Backhaus et al. (2015), S. 148). Zudem ist er für die Approximation des Modells 
an die Realität nur bedingt geeignet (vgl. Homburg et al. (2008), S. 285). Häufig wird daher der 
RMSEA herangezogen, der die Annäherung des Modells an die Realität testet (vgl. Homburg 
(2000), S. 116; Homburg/ Baumgartner (1998), S. 353; Backhaus et al. (2015), S. 149). Allerdings 
führt die Verwendung des RMSEA bei kleinen Stichproben häufig zur Verwerfung richtiger Modelle 
(vgl. Hu/ Bentler (1999), S. 1 u. 28, die empfehlen den RSMEA erst ab einer Stichprobengröße von 
250 anzuwenden (vgl. Hu/ Bentler (1999), S. 28). Der RSMEA ist daher für die vorliegende Arbeit 
nicht geeignet. 
814 Vgl. Homburg et al. (2008), S. 285; Homburg/ Baumgartner (1998), S. 359. Backhaus et al. (2015), 
weisen darauf hin, dass diese Kriterien unabhängig von der Stichprobengröße sind und als relativ 
robust gegenüber Verletzungen der Multinormalverteilungsannahme gelten (vgl. Backhaus et al. 
(2015), S. 150). 
815 In vielen Arbeiten werden als deskriptive Anpassungsmaße der goodness-of-fit Index (GFI) und der 
adjusted-goodness-of-fit Index (AGFI) herangezogen. Dabei handelt es sich um Maße für die erklär-
ten Varianzen und Kovarianzen in einem Modell (vgl. Homburg/ Baumgartner (1995a), S. 168; 
Backhaus et al. (2015), S. 150). Allerdings zeigten Anderson/ Gerbing (1984) auf, dass diese beiden 
Größen stark von der Stichprobengröße und der Komplexität des Modells abhängen (vgl. Anderson/ 
Gerbing (1984), S. 166). Auch jüngere Simulationsstudien lassen Zweifel an der Leistungsfähigkeit 
dieser Größen aufkommen (vgl. bspw. Hu/ Bentler (1999); Hu/ Bentler (1998); Sharma et al. (2005)). 
Aus diesem Grund wurde in der vorliegenden Arbeit auf diese Werte verzichtet. 
816 Vgl. u. a. Homburg et al. (2008), S. 286.  
817 Vgl. Homburg/ Baumgartner (1995a), S. 168. 
818 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 13; Homburg et al. (2008), S. 286; Homburg (2000), S. 93; Stock-
Homburg (2012), S. 142; Balderjahn (1986), S. 109; Fritz (1992), S. 126; Hooper et al. (2008), S. 54. 
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heitsgraden einerseits und der starken Abhängigkeit von der Stichprobengröße ande-
rerseits geht dieser Quotient lediglich ergänzend und mit Vorbehalten in die Beurtei-
lung ein.819 Dabei orientiert sich die vorliegende Arbeit an einem Grenzwert von 5, da 
die ML-Schätzung im Fall von nicht normalverteilten Variablen zu sehr hohen 2-
Werten führen kann.820 
Der Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) ist ein deskriptives Anpas-
sungsmaß, das keine Freiheitsgrade berücksichtigt. Der Modellfit wird hier über ei-
nen Vergleich der empirischen mit der modelltheoretisch berechneten Kovarianz-
matrix überprüft, welcher ins Verhältnis zu der Modellkomplexität gesetzt und stan-
dardisiert wird.821 Je stärker sich dieser Wert an 0 annähert, desto besser ist der Mo-
dellfit anzusehen. Bei Werten kleiner 0,05 kann von einem guten Modellfit ausge-
gangen werden, wobei Werte kleiner 0,1 noch als akzeptabel gelten.822 An diesen 
Richtwerten orientiert sich die vorliegende Arbeit. 
 
Anders als bei Stand-alone-Anpassungsmaßen erfolgt bei inkrementellen Anpas-
sungsmaßen die Beurteilung der Güte eines Messmodells in Relation zu einem Ba-
sismodell.823 Diese Kriterien geben demzufolge Aufschluss darüber, wie sich die An-
passungsgüte beim Übergang vom Basismodell zum relevanten Modell verbes-
sert.824 Homburg et al. (1998) merken in diesem Zusammenhang an, dass eine posi-
tive Bewertung anhand inkrementeller Maße lediglich aufzeigt, dass das betrachtete 
Modell besser ist als ein Nullmodell. Aus diesem Grund sollten inkrementelle Gütekri-
terien bei der Modellbeurteilung nur eine untergeordnete Rolle spielen. Ferner emp-
fehlen die Autoren nur Kriterien heranzuziehen, bei denen die Freiheitsgrade des 
Modells berücksichtigt werden.825 Von diesen Anpassungsmaßen wird dem Compa-
rative Fit Index (CFI)826 die höchste Eignung zur Beurteilung des Gesamtmodellfits 
                                            
819 Vgl. zu dieser Argumentation bspw. Fritz (1992), S.126. 
820 Vgl. hierzu Ates (2008), S. 162. 
821 Vgl. hierzu Homburg et al. (2008), S. 285; Backhaus et al. (2015), S. 150. 
822 Vgl. Backhaus et al. (2015), S. 151; Homburg et al. (2008), S. 285 f. Hu/ Bentler (1999) fordern 
hingegen Werte kleiner 0,08 für eine akzeptable Modellanpassung (vgl. Hu/ Bentler (1999), S. 27). 
823 Dabei handelt es sich um ein Nullmodell, welches keine inhaltliche Plausibilität aufweist (vgl. Hom-
burg et al. (2008), S. 284; Homburg/ Baumgartner (1998), S. 359). 
824 Vgl. Homburg/ Baumgartner (1998), S. 359. 
825 Vgl. Homburg/ Baumgartner (1998), S. 360. 
826 Vgl. hierzu ausführlich Bentler (1990). 
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zugesprochen, insbesondere da er unabhängig von der Stichprobengröße ist.827 Aus 
diesem Grund kommt der CFI in dieser Arbeit ebenfalls zur Anwendung. Bei Werten 
größer 0,9 kann von einer akzeptablen Modellanpassung ausgegangen werden. 
Werte über 0,95 weisen auf eine gute Modellanpassung hin.828 Diese Werte werden 
auch für die vorliegende Arbeit berücksichtigt. 
 
In der vorliegenden Arbeit werden mehrere Faktoren betrachtet. Für eine vollständige 
Reliabilitäts- und Validitätsprüfung ist daher abschließend noch die Diskriminanzvali-
dität zu analysieren.829 Hierfür können der 2-Differenztest oder das Fornell-Larcker-
Kriterium herangezogen werden, die beide auf der konfirmatorischen Faktorenanaly-
se basieren.830 
Gemäß dem Fornell-Larcker-Kriterium, welches als vergleichsweise strengeres Krite-
rium gilt und daher in der vorliegenden Arbeit Anwendung findet, ist Diskrimi-
nanzvalidität gegeben, wenn die DEV eines Faktors (DEVi) größer ist als die qua-
drierte Korrelation dieses Faktors mit jedem anderen Faktor (Ф2ij).831 Sollte diese Be-
dingung nicht erfüllt sein, ist zu prüfen, ob das Ausschließen einzelner Indikatoren 
bereits ausreichend ist. Anderenfalls wäre eine Zusammenfassung der betroffenen 
Faktoren oder der Ausschluss eines Faktors zu überlegen.832 
 
                                            
827 Vgl. Bagozzi/ Baumgartner (1994), S. 400. Die Unempfindlichkeit gegenüber der Stichprobengröße 
wird auch von Hulland et al. (1996) und Bentler (1990) bestätigt (vgl. Hulland et al. (1996), S. 186; 
Bentler (1990), S. 245). 
828 Vgl. Homburg/ Baumgartner (1998), S. 356; Homburg et al. (2008), S. 284; Hu/ Bentler (1999), S. 4. 
829 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 11.  
830 Vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 165. Auch die explorative Faktorenanalyse über die gesamte 
Indikatormenge liefert bereits erste Anhaltspunkte hinsichtlich der Diskriminanzvalidität (vgl. Hom-
burg/ Giering (1996b), S. 8). So kann von Diskriminanzvalidität ausgegangen werden, wenn alle In-
dikatoren jeweils auf den Faktor laden, für dessen Operationalisierung sie vorgesehen wurden (vgl. 
Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 164). Sollten sich die Faktoren nicht eindeutig voneinander abgrenzen 
lassen, sind eventuell einzelne Indikatoren zu eliminieren oder die betroffenen Faktoren zusammen-
zufassen (vgl. Gelbrich (2006), S. 180). 
831 Vgl. Fornell/ Lacker (1981), S. 46; Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 165; Homburg et al. (2008), S. 287. 
832 Vgl. Gelbrich (2006), S. 180. 
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6.4.2.4 Übersicht der zugrunde gelegten Gütekriterien 
Tabelle 8 gibt eine zusammenfassende Übersicht über die in der vorliegenden Arbeit 
betrachteten Gütekriterien und deren geforderte Anpassungsniveaus.833 Dabei ist 
anzumerken, dass eine simultane Erfüllung aller Kriterien nicht zwingend erforderlich 
ist. Vielmehr hat die Beurteilung der Konstruktmessung anhand des Gesamtbildes zu 
erfolgen.834 Geringfügige Verletzungen einzelner Kriterien werden daher als vertret-
bar angesehen. Sollten jedoch mehrere Kriterien nicht erfüllt sein, ist eine Modifikati-
on des Modells erforderlich.835 In Anlehnung an Hu et al. (1999) liegt hinsichtlich der 
globalen Gütekriterien der Fokus vor allem auf den Kriterien SRMR und CFI.836 
Gütekriterien erster Generation 
Cronbachs Alpha ≥ 0,7 
Item-to-Total-Korrelation  Möglichst hohe Werte 
 Eliminierungskriterium: falls Cronbachs Alpha zu gering, schritt-
weise Entfernung der Indikatoren mit geringster Item-to-Total-
Korrelation 
Explorative Faktorenanalyse   Faktorladungen ≥ 0,4 
 Erklärte Varianz > 50 % 
 Bei Betrachtung mehrerer Faktoren: eindeutige Abgrenzung der 
Faktoren 
Gütekriterien zweiter Generation 
Indikatorreliabilität ≥ 0,4, 
wobei Werte ≥ 0,16 noch akzeptiert werden 
Faktorreliabilität ≥ 0,6 
DEV ≥ 0,5 
t-Wert der Faktorladung ≥ 1,65 (einseitiger Test) bzw.  
≥ 1,96 (zweiseitiger Test) 
2/ df ≤ 5 
SRMR ≤ 0,05 (gut) 
≤ 0,1 (akzeptabel) 
CFI ≥ 0,95 (gut) 
≥ 0,9 (akzeptabel) 
Fornell-Larcker-Kriterium DEVi > Ф2ij 
Tabelle 8: Zugrunde gelegte Gütekriterien für reflektive Konstrukte 
                                            
833 Es sei nochmals darauf hingewiesen, dass es sich hierbei lediglich um eine Auswahl möglicher 
Gütekriterien handelt, die sich in der wissenschaftlichen Forschungspraxis weitestgehend durchge-
setzt haben und für die vorliegende Stichprobe sinnvoll erscheinen. Ein Anspruch auf Vollständigkeit 
wird nicht erhoben. Für eine ausführliche Diskussion sei bspw. auf die Arbeiten von Homburg/ 
Giering (1996b), Homburg/ Baumgartner (1995a), Homburg (2000), Gruner (1997) verwiesen. 
834 Vgl. z. B. Stock-Homburg (2012), S. 146; Homburg (2000), S. 93; Bartl (2006), S. 154. 
835 Vgl. hierzu z. B. Homburg (2000), S. 93; Bartl (2006), S. 154. 
836 Vgl. Hu/ Bentler (1999), S. 28. 
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7 Auswertung und Diskussion der Ergebnisse 
Für die Beantwortung der in Kapitel 1.2 formulierten Forschungsfragen und die 
Überprüfung der in Kapitel 5.2 aufgestellten Hypothesen werden im Folgenden die 
Ergebnisse der empirischen Untersuchung ausgewertet und diskutiert.  
In Kapitel 7.1 erfolgt zunächst die Analyse der Unternehmensgruppe, die bislang kei-
ne Kunden in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen integriert haben. 
In Kapitel 7.2 folgt dann die Analyse der Unternehmen, die Kunden bereits integriert 
haben. Hierfür wird in Kapitel 7.2.1 zunächst die Messung der unabhängigen Variab-
len (vgl. Kapitel 7.2.1.1) und der abhängigen Variablen (vgl. Kapitel 7.2.1.2) vorge-
nommen, die für die Überprüfung der aufgestellten Hypothesen benötigt werden. Im 
Anschluss folgen die Analysen der Kundenintegration in die Ideenphase (vgl. Kapitel 
7.2.2) und in die Realisierungsphase (vgl. Kapitel 7.2.3). Diese Analysen umfassen 
jeweils eine deskriptive Analyse (vgl. Kapitel 7.2.2.1 und 7.2.3.1) sowie die Überprü-
fung der Hypothesen (vgl. Kapitel 7.2.2.2 und 7.2.3.2). 
 
7.1 Analyse möglicher Gründe für die Nichtintegration von Kunden 
Eines der wesentlichen Untersuchungsziele der vorliegenden Arbeit ist, aufzuzeigen, 
wie Kundenintegration in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen in der 
deutschen Medizintechnikbranche derzeit umgesetzt wird. Dabei ist nicht nur von 
Interesse, wie die Kundenintegration in den einzelnen Phasen des Innovationspro-
zesses gestaltet wird, sondern auch, aus welchen Gründen keine Kundenintegration 
vorgenommen wird. Es folgt daher zunächst eine deskriptive Analyse der Subgruppe 
von Unternehmen, die bislang keine Kunden in den Innovationsprozess ihrer Dienst-
leistungen integriert haben. 
In der hierfür vorliegenden Stichprobe (n = 32) sind überwiegend Medizintechnikher-
steller vertreten (56,2 %). 34,4 % der Unternehmen sind herstellerunabhängige 
Dienstleistungsanbieter. 9,4 % fühlten sich keiner der vorgegebenen Unternehmens-
gruppen eindeutig zugeordnet und werden daher unter der Kategorie „Sonstige“ zu-
sammengefasst. Dienstleistungsanbieter, die als Tochterunternehmen eines produ-
zierenden Unternehmens agieren, sind in der vorliegenden Stichprobe nicht vertreten 
(vgl. Abbildung 10). 
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Abbildung 10: Klassifizierung der befragten Unternehmen (keine Kundenintegration) 
 
Der Jahresumsatz liegt bei 71,9 % der befragten Unternehmen unter 50 Mio. € und in 
87,5 % der Fälle sind weniger als 500 Mitarbeiter beschäftigt.837 Damit spiegelt sich 
in dieser Teilstichprobe das Bild der vorwiegend durch kleine und mittlere Unterneh-
men geprägten Branche wider.838 
Gemessen auf einer siebenstufigen Skala mit den Ankerpunkten 1 (= gar nicht wich-
tig) und 7 (= sehr wichtig) bewerten mit 54,8 % nur etwas mehr als die Hälfte der Be-
fragten Kundenintegration in den Innovationsprozess allgemein als wichtig (Skalen-
punkte ≥ 5). Der Mittelwert beträgt 4,65. Kunden werden dabei in erster Linie als Ide-
enlieferant gesehen (Mittelwert: 5,0). 54,9 % bewerten diese Kundenrolle als wichtig 
(Skalenpunkte ≥ 5). Dagegen erachten nur 40 % der Befragten Kunden als Mit-
Innovatoren für wichtig. Mit einem Mittelwert von 3,97 wird Kunden in dieser Rolle 
nur eine geringe Bedeutung zugesprochen (vgl. Tabelle 9). 
                                            
837 Hinsichtlich des Jahresumsatzes haben 18,8 % keine Angaben gemacht. 
838 Vgl. zu den Kennzahlen kleiner und mittlerer Unternehmen Kapitel 6.1. 
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Kundenintegration 
in den Inno-
vationsprozess 
Kunden als 
Ideen-
lieferant 
Kunden als 
Mit-
Innovatoren 
N 31 31 30 
Mittelwert 4,65 5,0 3,97 
% der befragten Unternehmen, die diesen Aspekt 
als wichtig erachten (Skalenpunkt ≥ 5) 54,8 % 54,9 % 40 % 
Tabelle 9: Bedeutung der Kundenintegration und spezifischer Kundenrollen (keine Kundenintegration) 
 
Für die Frage, ob es im Unternehmen einen systematischen, strukturierten Innovati-
onsprozess für industrielle Dienstleistungen gibt, ergibt sich auf einer Skala von 1 
(= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu) lediglich ein Mittelwert von 
2,94 (n = 32). Nur 12,5 % der Befragten gaben an, dass es solch einen Innovations-
prozess gibt (Skalenpunkte ≥ 5). In 25 % der Fälle gibt es bereits Ansätze für struktu-
rierte, systematische Prozesse (Skalenpunkt = 4). In 62,5 % der Fälle ist jedoch  
(eher) kein Innovationsprozess gegeben (Skalenpunkten ≤ 3).839 Dies weist auf ein 
erhebliches Defizit hinsichtlich der Etablierung eines strukturierten, systematischen 
Innovationsprozesses für Dienstleistungen hin. 
Die Teilnehmer wurden schließlich gebeten, mögliche Gründe, warum Kunden nicht 
in den Innovationsprozess integriert werden, auf einer siebenstufigen Skala von 1 
(= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu) zu beurteilen. Die Auswahl 
der Gründe erfolgte in Anlehnung an die Arbeit von Skiba et al. (2008).840 Die durch-
schnittliche Bewertung ist Abbildung 11 zu entnehmen.  
Am wenigsten zutreffend wird die Aussage bewertet, dass Kunden keine innovativen 
Ideen haben (Mittelwert: 2,52). Die Aussage, dass in der Vergangenheit schlechte 
Erfahrungen mit der Integration von Kunden gemacht wurden, wurde ebenfalls eher 
verneint (Mittelwert: 2,89). Gleiches gilt für die Frage, ob Kunden bislang nicht als 
Quelle innovativer Ideen gesehen wurden (Mittelwert: 3,10). Folglich wurde das Po-
tenzial von Kunden als Quelle innovativer Ideen durchaus erkannt. Allerdings ist man 
der Meinung, dass die Ideen der Kunden oftmals zu praxisfern sind (Mittelwert: 4,21). 
                                            
839 Davon bewerteten 25 % diese Aussage mit 1 (= trifft überhaupt nicht zu). 
840 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 14. 
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Zudem fehlt es häufig an erforderlichen Ressourcen, um innovative Kunden zu iden-
tifizieren (Mittelwert: 4,21). Zu diesem Ergebnis kommen auch Skiba et al. (2008) in 
ihrer Untersuchung der deutschen Dienstleistungsindustrie.841 
 
Abbildung 11: Bewertung möglicher Gründe, warum Kunden nicht integriert werden 
 
Nachdem analysiert wurde, aus welchen möglichen Gründen Kunden nicht in den 
Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen integriert werden, folgt im nächsten 
Schritt die Analyse, wie die befragten Unternehmen ihre Kunden bisher in den Ent-
wicklungsprozess neuer industrieller Dienstleistungen eingebunden haben. Hierfür ist 
es erforderlich, zunächst die Messung der Konstrukte vorzunehmen. 
                                            
841 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 13. 
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7.2 Analyse der Kundenintegration 
7.2.1 Messung der Konstrukte 
7.2.1.1 Messung der unabhängigen Variablen 
Wie in Kapitel 6.4.2.1 konstatiert, handelt es sich bei den unabhängigen Variablen 
dieser Arbeit um reflektive Konstrukte. Diese wurden über Multi-Item-Skalen mit min-
destens drei bis maximal sieben Items erhoben. Die Messung erfolgte über eine sie-
benstufige Rating-Skala842 mit den Ankerpunkten 1 (= trifft überhaupt nicht zu) und 7 
(= trifft voll und ganz zu). Für die Operationalisierung der Konstrukte wurden, soweit 
möglich, bereits vorhandene Skalen aus der wissenschaftlichen Literatur herangezo-
gen. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Operationalisierung unabhängig von den 
Phasen des Innovationsprozesses ist. Zum einen wird damit die Vergleichbarkeit der 
Ergebnisse der betrachteten Phasen angestrebt, zum anderen soll so eine Genera-
lisierbarkeit für andere Untersuchungen ermöglicht werden. 
Die Messung und Güteprüfung der Konstrukte werden im Folgenden vorgestellt. Die 
Gütebeurteilung erfolgt gemäß den Ausführungen in Kapitel 6.4.2 unter Verwendung 
von SPSS 19.0 und AMOS 19.0.843 Die je Konstrukt verbleibenden Indikatoren wer-
                                            
842 Vgl. zu Rating-Skalen bspw. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 116 ff.; Karle-Komes (1997), S. 83 ff. 
843 Für die Schätzung der Modellparameter und die Modellbeurteilung im Rahmen der konfirmatori-
schen Faktorenanalyse stehen verschiedene Verfahren zur Verfügung. Den Maximum-Likelihood 
(ML-) und Unweighted Least Squares- (ULS-) Schätzverfahren kommt in der Forschungspraxis die 
größte Bedeutung zu (vgl. für einen Überblick über die verschiedenen Schätzverfahren in AMOS 
z. B. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 63 ff.) Da das ML-Schätzverfahren multivariate Normalverteilung 
der Ausgangsvariablen voraussetzt wird häufig auf das verteilungsfreie ULS-Verfahren ausgewi-
chen. Dieser Schätzer ermöglicht jedoch keine Beurteilung der Anpassungsgüte des Modells oder 
der Signifikanzen (vgl. hierzu sowie zu weiterer Kritik am ULS-Verfahren z. B. Hildebrandt/ Temme 
(2005), S. 59 f.). Manche Arbeiten ziehen daher für die Parameterschätzung das ULS-Verfahren 
heran, greifen jedoch für die Beurteilung der Modellgüte und der Signifikanz auf das ML-Verfahren 
zurück (vgl. bspw. Mauroner (2009), S. 249 und die dort angegebene Literatur). Andere Arbeiten, 
wie auch die vorliegende, verwenden dennoch das ML-Schätzverfahren, da dieses bei Verletzungen 
der Verteilungsannahmen und kleinen Stichproben als robust gilt (vgl. hierzu bspw. Ates (2008), 
S. 146 und die dort angegebene Literatur; Homburg/ Baumgartner (1995b), S. 1102; Bentler/ Chou 
(1987), S. 89; Hildebrandt/ Temme (2005), S. 59; Anderson/ Gerbing (1988), S. 413). 
 Die Prüfung auf Multinormalverteilung erfolgte in Anlehnung an Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 180 ff. 
und Byrne (2010), S. 102 ff. Keine der Ausgangsvariablen überschreitet die kritischen Werte von 
│2│ bzw. │7│ für Schiefe bzw. Kurtosis, so dass auf Indikatorebene nur eine moderate Verletzung 
der Normalverteilung gegeben ist (vgl. zu den Grenzwerten bspw. Finch et al. (1997), S. 91 f.). Der 
C.R.-Wert des Mardia-Koeffizienten liegt in einigen Fällen über dem geforderten Wert von 2,57. Der 
kritische Wert von 5 (vgl. Bentler (2006), S. 106) wird jedoch nur in wenigen Fällen überschritten. 
Insgesamt sprechen die Ergebnisse für eine moderate Verletzung der Multinormalverteilung. In der 
folgenden Analyse muss jedoch berücksichtigen werden, dass aufgrund verletzter Verteilungsan-
nahmen die χ2-Teststatistik sowie die Signifikanztests verzerrt sein könnten. (vgl. z. B. Ates (2008), 
S. 146; Sharma et al. (1989), S. 220; Finch et al. (1997), S. 100 u. 103). 
  133 
den in Kapitel 7.2.2.1.2 (Ideenphase) und 7.2.3.1.2 (Realisierungsphase) zu Mittel-
werten verdichtet und für die anschließenden Regressionsanalysen in Kapitel 7.2.2.2 
(Ideenphase) und 7.2.3.2 (Realisierungsphase) herangezogen. 
 
Das Konstrukt Intensität der Kundenintegration bemisst sich über das Ausmaß, zu 
dem Unternehmen ihre Kunden bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen einbin-
den.844 Die Messung erfolgte basierend auf den Arbeiten von Gruner (1997), Gruner 
et al. (2000) und Engelhardt (1999) über sieben Items. Die Prüfung auf Reliabilität 
und Validität gemäß den in Kapitel 6.4.2 genannten Kriterien konnte die Messung in 
dieser Form jedoch nicht bestätigen. So mussten in beiden Phasen zunächst drei 
Indikatoren eliminiert werden, bevor zufriedenstellende Ergebnisse erzielt werden 
konnten. Dabei handelt es sich um die Indikatoren: „… wurden Kunden mehrerer In-
stitutionen eingebunden“, „… wurden mehrere Kunden innerhalb einer Institution ein-
gebunden“ und „… wurden insgesamt viele Kunden eingebunden“. Nach den Ergeb-
nissen der explorativen Faktorenanalyse bilden diese drei Indikatoren gemeinsam 
einen eigenen Faktor. Dieser erfüllt allerdings die Gütekriterien zweiter Generation 
nicht hinreichend. Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit das Konstrukt 
„Intensität der Kundenintegration“ einfaktoriell über vier Indikatoren gemessen. 
Tabelle 10 sind die Ergebnisse der Gütebeurteilung für beide Phasen zu entnehmen. 
Es zeigt sich, dass alle Anforderungen an die Prüfkriterien erfüllt sind. 
                                                                                                                                        
 Darüber hinaus wurden in der vorliegenden Arbeit die Parameter zunächst über beide Verfahren 
(ML und ULS) geschätzt. Hinsichtlich der Beurteilung auf Indikator- und Faktorebene zeigten sich 
dabei lediglich marginale Unterschiede, so dass die Verwendung des ML-Schätzverfahrens an-
nehmbar erschien. 
844 Vgl. Kapitel 4.3. 
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In der Ideen-/ 
Realisierungsphase … Faktorladung Indikatorreliabilität 
t-Wert der 
Faktorladung 
… arbeiteten Kunden intensiv mit.845 
0,776 0,602 5,351 
0,880 0,774 6,913 
… wurden Kunden über das in der 
Marktforschung übliche Maß einge-
bunden.846 
0,828 0,686 5,875 
0,848 0,720 6,541 
… kam es häufig zu Treffen mit Kun-
den.847 
0,804 0,646 5,625 
0,813 0,661 6,112 
… wurden Kunden mehrerer Institutio-
nen eingebunden.848 - - - 
… wurden mehrere Kunden innerhalb 
einer Institution eingebunden.849 - - - 
… erfolgte die Zusammenarbeit mit 
Kunden über einen längeren Zeit-
raum.850 
0,814 0,662 5,726 
0,803 0,645 6,004 
… wurden insgesamt viele Kunden 
eingebunden.851 - - - 
Cronbachs Alpha Erklärte Varianz Faktorreliabilität DEV 
0,878 73,64 % 0,881 0,649 
0,902 77,47 % 0,903 0,7 
 
2/df SRMR CFI 
1,684 0,0319 0,981 
0,498 0,0158 1,0 
Tabelle 10: Gütekriterien für das Konstrukt Intensität der Kundenintegration 
 
Das Konstrukt Einbindung innerhalb von Gruppen bemisst das Ausmaß, zu dem 
Kunden innerhalb von Gruppen in die Entwicklung von neuen Dienstleistungen inte-
griert werden.852 Die Messung wurde basierend auf den Arbeiten von Schuhmacher 
(2010) und Gruner (1997) über vier Items vorgenommen. Die Prüfung der Gütekrite-
rien zeigt für beide Phasen überwiegend gute Ergebnisse. Lediglich für die Ideen-
                                            
845 Vgl. Gruner (1997), S. 141; Gruner/ Homburg (2000), S. 8. 
846 Vgl. Gruner (1997), S. 141; Gruner/ Homburg (2000), S. 8. 
847 Vgl. Gruner (1997), S. 141; Gruner/ Homburg (2000), S. 8. 
848 Vgl. Gruner (1997), S. 141; Gruner/ Homburg (2000), S. 8. 
849 Vgl. Gruner (1997), S. 141; Gruner/ Homburg (2000), S. 8. 
850 Vgl. Gruner (1997), S. 141; Gruner/ Homburg (2000), S. 8. 
851 Vgl. Engelhardt (1999), S. 17. 
852 Vgl. Kapitel 4.4.1. 
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phase ist das Kriterium für 2/df nicht erfüllt. Eine simultane Erfüllung aller Gütekrite-
rien ist jedoch nicht zwingend erforderlich.853 Da für die Realisierungsphase mit dem 
gleichen Messmodell sehr gute Ergebnisse erzielt wurden, wurde das Modell für die 
Ideenphase in dieser Form beibehalten. Demnach erfolgt die Messung dieses Kon-
strukts über vier Indikatoren. Die Ergebnisse der Gütebeurteilung sind in Tabelle 11 
zusammengestellt. 
In der Ideen-/ 
Realisierungsphase… Faktorladung Indikatorreliabilität 
t-Wert der 
Faktorladung 
… interagierten eingebundene Kunden 
mit anderen Kunden.854 
0,935 0,874 7,417 
0,719 0,516 5,178 
… wurden Kunden gemeinsam mit ande-
ren Kunden eingebunden.855 
0,954 0,910 7,672 
0,877 0,769 6,956 
… wurden Kunden in Form von Gruppen 
eingebunden.856 
0,708 0,501 4,860 
0,832 0,692 6,454 
… wurden mit den Kunden Gruppendis-
kussionsrunden durchgeführt.857 
0,678 0,460 4,547 
0,945 0,892 7,882 
Cronbachs Alpha erklärte Varianz Faktorreliabilität DEV 
0,897 76,77 % 0,895 0,686 
0,907 78,33 % 0,91 0,717 
 
2/df SRMR CFI 
5,788 0,0664 0,912 
1,002 0,0226 1,0 
Tabelle 11: Gütekriterien für das Konstrukt Einbindung innerhalb von Gruppen 
 
Das Konstrukt persönliche Interaktion bemisst sich über das Ausmaß der direkten, 
persönlichen Interaktion zwischen Kunde und Dienstleistungsanbieter.858 Aufgrund 
fehlender Skalen wurde für dieses Konstrukt ein eigenes Messinstrument basierend 
auf eigenen Überlegungen und konzeptionellen Arbeiten zur Thematik entwickelt. 
Insgesamt wurden fünf Indikatoren für die Messung herangezogen. Die Güteprüfung 
zeigte zwar Eindimensionalität, allerdings waren die korrigierten Item-to-Total-Korre-
                                            
853 Vgl. hierzu Kapitel 6.4.2.4. Darüber hinaus ist hinsichtlich der globalen Gütekriterien in Anlehnung an 
Hu/ Bentler (1999), S. 28 der Fokus auf den SRMR und CFI gerichtet (vgl. Kapitel 6.4.2.3). 
854 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 167. 
855 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 167. 
856 Vgl. Gruner (1997), S. 147; Schuhmacher (2010), S. 167. 
857 Vgl. Gruner (1997), S. 147. 
858 Vgl. Kapitel 4.4.2. 
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lationen sowie die Faktorladungen für zwei Indikatoren sehr gering, so dass diese 
aus der Messung entfernt wurden. Dabei handelt es sich um die Indikatoren „… wur-
den Kunden im direkten Kontakt beobachtet“ und „… wurden Kunden in Form von 
Workshops integriert“. Das Konstrukt wird somit über drei Indikatoren gemessen. Die 
Ergebnisse der Güteprüfung werden in Tabelle 12 wiedergegeben. Es zeigt sich, 
dass alle Kriterien die in Kapitel 6.4.2 spezifizierten Anforderungen deutlich erfüllen. 
In der Ideen-/ 
Realisierungsphase… Faktorladung Indikatorreliabilität 
t-Wert der 
Faktorladung 
… wurden Kunden im direkten Kontakt 
beobachtet.859 - - - 
… wurden Kunden persönlich be-
fragt.860 
0,757 0,573 5,210 
0,891 0,794 7,220 
… wurden Kunden in Form von Work-
shops integriert.861 - - - 
… kam es zu gemeinsamen Treffen 
mit Kunden.862 
0,904 0,818 6,631 
0,913 0,833 7,504 
… war direkter, persönlicher Kontakt 
zu den Kunden gegeben.863 
0,871 0,759 6,284 
0,942 0,887 7,908 
Cronbachs Alpha Erklärte Varianz Faktorreliabilität DEV 
0,876 80,75 % 0,883 0,717 
0,934 89,16 % 0,939 0,838 
 
2/df SRMR CFI 
- (*) - (*) - (*) 
(*): Bei Konstrukten mit drei Indikatoren ist das Modell exakt identifiziert. In diesem Fall liegen keine 
Freiheitsgrade vor, was zu einer perfekten Modellanpassung führt. Globale Gütekriterien können da-
her nicht zur Beurteilung herangezogen werden.864 
Tabelle 12: Gütekriterien für das Konstrukt persönliche Interaktion 
 
Das Konstrukt Trendführer wurde über sieben Items gemessen. Dabei geht die Mes-
sung im Wesentlichen auf die Arbeit von Skiba et al. (2008) zurück. Die dort verwen-
dete Skala besteht aus vier Indikatoren, die aus früheren Untersuchungen im Zu-
sammenhang mit Kundeninnovationen im Industriegüterbereich übernommen und 
                                            
859 Vgl. Lettl (2004), S. 97 u. 101; Hoffmann (2006), S. 123. 
860 Vgl. Lettl (2004), S. 97 u. 100. 
861 Vgl. Lettl (2004), S. 97 u. 100 f.; Hoffmann (2006), S. 123. 
862 Vgl. Lettl (2004), S. 100; Hoffmann (2006), S. 123. 
863 Vgl. Lettl (2004), S. 100; Wecht (2005), S. 219; Reichwald et al. (2007), S. 25. 
864 Vgl. Homburg et al. (2008), S. 282. 
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auf Dienstleistungsinnovationen angepasst wurden.865 Basierend auf den Arbeiten 
von Shah (2000), Morrison et al. (2000), Franke et al. (2003) und Schuhmacher 
(2010) wurden drei weitere Indikatoren herangezogen. Die Messung des Konstrukts 
konnte in dieser Form jedoch nicht bestätigt werden. Nach Prüfung der Gütekriterien 
erster Generation mussten drei Indikatoren eliminiert werden, um zufriedenstellende 
Ergebnisse zu erhalten. Dabei handelte es sich um die Indikatoren „… mit Verbesse-
rungsvorschlägen für bestehende Dienstleistungen an unser Unternehmen herange-
treten sind“, „… Anforderungen haben, die sich stark von denen der Mehrheit der 
Nutzer unterscheiden“ und „… in der Lage sind, eigenständig Probleme zu lösen“. 
Die verbleibenden vier Indikatoren wurden anschließend der konfirmatorischen Fak-
torenanalyse unterzogen. Die Prüfung zeigt insgesamt gute Ergebnisse. Lediglich für 
die Realisierungsphase wird der Wert für die DEV marginal unterschritten, so dass 
an der Messung über die verbleibenden vier Indikatoren festgehalten wird. Die Re-
sultate der Güteprüfung für beide Phasen werden in Tabelle 13 dargestellt.866 
                                            
865 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 20. Bei der hier herangezogenen Literatur handelt es sich u. a. um die 
Arbeiten von Franke/ Shah (2003), Herstatt/ Hippel (1991), Hippel (1986). 
866 Die Messung des Konstrukts über die vier Indikatoren von Skiba/ Herstatt (2008) führte ebenfalls zu 
einem akzeptablen Ergebnis mit wenigen Abweichungen von den vorgegebenen Grenzwerten. Die 
Messung in der hier dargestellten Form lieferte insgesamt jedoch bessere Ergebnisse und wurde 
daher vorgezogen. 
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In der Ideen-/ 
Realisierungsphase wurden Kunden 
eingebunden, die … 
Faktorladung Indikatorreliabilität 
t-Wert der 
Faktorladung 
… neue Dienstleistungen ausprobie-
ren, sobald diese angeboten wer-
den.867 
0,640 0,410 4,048 
0,758 0,575 5,085 
… mit Verbesserungsvorschlägen für 
bestehende Dienstleistungen an unser 
Unternehmen herangetreten sind.868 
- - - 
… Anforderungen haben, die sich 
stark von denen der Mehrheit der Nut-
zer unterscheiden.869 
- - - 
… Bedürfnisse aufweisen, welche die 
neuesten Markttrends widerspie-
geln.870 
0,896 0,803 6,301 
0,637 0,406 4,072 
… in der Lage sind, eigenständig 
Probleme zu lösen.871 - - - 
… generell auf dem neuesten Stand 
sind.872 
0,803 0,645 5,470 
0,796 0,634 5,374 
… mit Vorschlägen für neue Dienst-
leistungen an unser Unternehmen 
herangetreten sind.873 
0,585 0,342 3,672 
0,602 0,362 3,816 
Cronbachs Alpha Erklärte Varianz Faktorreliabilität DEV 
0,820 65,22 % 0,826 0,55 
0,789 61,69 % 0,794 0,494 
 
2/df SRMR CFI 
0,437 0,0230 1,0 
0,450 0,0249 1,0 
Tabelle 13: Gütekriterien für das Konstrukt Trendführer 
 
Das Konstrukt Nutzenerwartung wurde ebenfalls über sieben Items gemessen. Dabei 
gehen sechs Indikatoren auf die von Skiba et al. (2008) entwickelte Skala zurück.874  
                                            
867 Vgl. Franke/ Shah (2003), S. 163; Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
868 Vgl. Franke/ Shah (2003), S. 163; Herstatt/ Hippel (1991), S. 11 f.; Morrison et al. (2000), S. 1522; 
Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
869 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
870 Vgl. Hippel (1986), S. 798; Shah (2000), S. 12; Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
871 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 169; Hippel (1986), S. 799. 
872 Vgl. Franke/ Shah (2003), S. 163; Morrison et al. (2000), S. 1522. 
873 Vgl. Shah (2000), S. 13; Franke/ Shah (2003), S. 163. 
874 Die dort entwickelte Skala bezieht sich u. a. auf die Arbeiten von Franke/ Shah (2003), Shah (2000), 
Hippel (1986) und Franke et al. (2006). 
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Dort werden insgesamt nur vier Indikatoren zur Messung herangezogen. Aufgrund 
der Tatsache, dass zwei dieser Indikatoren jeweils zwei Aspekte abfragen, wurden 
diese Items in jeweils zwei eigenständige Indikatoren aufgegliedert. Auf diese Weise 
soll der Forderung nach Eindimensionalität von Fragen Rechnung getragen wer-
den.875 Darüber hinaus wurde in Anlehnung an Franke et al. (2006) ein weiterer Indi-
kator aufgenommen. Die Güteprüfung führte schließlich dazu, dass drei Indikatoren 
aus der Messung entfernt wurden. Dabei handelt es sich um die Indikatoren „… mehr 
als andere von einer Verbesserung hinsichtlich Kosten profitieren“, „… persönlich 
stark vom Dienstleistungsergebnis abhängen“ und „… finanziell stark vom Dienstleis-
tungsergebnis abhängen“. Die beiden letztgenannten Indikatoren wurden in der Ar-
beit von Skiba et al. (2008) über einen einzelnen Indikator erfasst, der nach Prüfung 
der Gütekriterien ebenfalls aus der Messung entfernt werden musste.876 Die Eliminie-
rung des dritten Indikators kann damit begründet werden, dass eine Beurteilung aus 
Anbietersicht nur schwer möglich ist.877 Tabelle 14 zeigt die Ergebnisse der Güteprü-
fung des über vier Indikatoren gemessenen Konstrukts für beide Phasen. 
                                            
875 Vgl. hierzu z. B. Pötschke (2010), S. 46; Porst (2000), S. 5 f.; Diekmann (2009), S. 481. 
876 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 20. 
877 Bei Skiba/ Herstatt (2008) wurde dieser Indikator zusammen mit den Qualitätsvorteilen des Kunden 
erhoben (vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 33). 
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In der Ideen-/ 
Realisierungsphase wurden Kunden 
eingebunden, die … 
Faktorladung Indikatorreliabilität 
t-Wert der 
Faktorladung 
… nach neuen Lösungen für spezifi-
sche ungelöste Bedürfnisse fragen.878 
0,872 0,761 6,390 
0,818 0,669 5,986 
… mehr als andere von einer Verbes-
serung hinsichtlich der Qualität profi-
tieren.879 
0,637 0,405 4,083 
0,478 0,228 3,004 
… mehr als andere von einer Verbes-
serung hinsichtlich Kosten profitie-
ren.880 
- - - 
… persönlich stark vom Dienstleis-
tungsergebnis abhängen.881 - - - 
… finanziell stark vom Dienstleis-
tungsergebnis abhängen.882 - - - 
… mit bestehenden Dienstleistungen 
oder (Teil-)Aspekten dieser unzufrie-
den sind.883 
0,757 0,574 5,262 
0,835 0,697 6,141 
… nach Verbesserungen von beste-
henden Dienstleistungsangeboten 
fragen.884 
0,925 0,855 7,017 
0,841 0,707 6,261 
Cronbachs Alpha Erklärte Varianz Faktorreliabilität DEV 
0,863 72,74 % 0,879 0,649 
0,824 66,73 % 0,839 0,575 
 
2/df SRMR CFI 
1,823 0,0346 0,98 
2,461 0,0475 0,958 
Tabelle 14: Gütekriterien für das Konstrukt Nutzenerwartung 
 
Das Konstrukt wirtschaftliche Attraktivität eines Kunden beschreibt seine Repräsen-
tativität, sein Ansehen im Markt sowie seine Wichtigkeit für den Dienstleistungsanbie-
ter.885 Die Messung dieses Konstrukts erfolgte in Anlehnung an die Arbeiten von 
                                            
878 Vgl. Franke et al. (2006), S. 315; Franke/ Shah (2003), S. 163; Shah (2000), S. 11; Skiba/ Herstatt 
(2008), S. 33. 
879 Vgl. Hippel (1986), S. 797; Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
880 Vgl. Hippel (1986), S. 797; Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
881 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
882 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 33. 
883 Vgl. Franke et al. (2006), S. 315; Franke/ Shah (2003), S. 163; Lüthje (2002), S. 7 u. 17; Skiba/ 
Herstatt (2008), S. 33. 
884 Vgl. Franke et al. (2006), S. 315. 
885 Vgl. Kapitel 4.5.2. 
  141 
Gruner (1997) und Gruner et al. (2000) über insgesamt drei Items. Die Prüfung der 
Gütekriterien zeigte sehr gute Ergebnisse. Tabelle 15 zeigt die Ergebnisse für beide 
Phasen. 
In der Ideen-/ 
Realisierungsphase wurden Kunden 
eingebunden, die … 
Faktorladung Indikatorreliabilität 
t-Wert der 
Faktorladung 
… für das angestrebte Marktsegment 
repräsentativ sind.886 
0,910 0,828 6,600 
0,831 0,690 5,762 
… im Markt einen guten Ruf haben.887 
0,743 0,552 5,048 
0,925 0,855 6,554 
… einen hohen jährlichen Bedarf an 
Dienstleistungen haben.888 
0,847 0,717 5,976 
0,606 0,367 4,043 
Cronbachs Alpha Erklärte Varianz Faktorreliabilität DEV 
0,868 79,55 % 0,874 0,699 
0,825 74,3 % 0,837 0,637 
 
2/df SRMR CFI 
- (*) - (*) - (*) 
(*): Bei Konstrukten mit drei Indikatoren ist das Modell exakt identifiziert. In diesem Fall liegen keine 
Freiheitsgrade vor, was zu einer perfekten Modellanpassung führt. Globale Gütekriterien können da-
her nicht zur Beurteilung herangezogen werden.889 
Tabelle 15: Gütekriterien für das Konstrukt wirtschaftliche Attraktivität 
 
Das Konstrukt enge Geschäftsbeziehung wurde insgesamt über vier Items gemes-
sen. Drei Items gehen auf Arbeiten von Gruner (1997) und Gruner et al. (2000) zu-
rück,890 ein weiteres Item wurde basierend auf der Literaturstudie und eigenen Über-
legungen zusätzlich mit aufgenommen.891 Die Prüfung der Kriterien erster Ordnung 
zeigte zunächst gute Ergebnisse. Nach Prüfung der Kriterien zweiter Ordnung wurde 
der Indikator „… mit denen bereits in anderen Entwicklungsprojekten zusammenge-
arbeitet wurde“ aus der weiteren Untersuchung entfernt. Die Ergebnisse der Gü-
                                            
886 Vgl. Rothwell et al. (1974), S. 289; Gruner (1997), S. 148; Gruner/ Homburg (2000), S. 9. 
887 Vgl. Gruner (1997), S. 148; Gruner/ Homburg (2000), S. 9. 
888 Vgl. Gruner (1997), S. 148; Gruner/ Homburg (2000), S. 9. 
889 Vgl. Homburg et al. (2008), S. 282. 
890 In diesen Arbeiten wird die „enge Geschäftsbeziehung“ über zwei Indikatoren gemessen. Der erste 
Indikator „… mit denen außerhalb des Innovationsprozesses häufig zusammengearbeitet wird“ wur-
de in der vorliegenden Arbeit weiter ausgelegt und auf die Zusammenarbeit in anderen Entwick-
lungsprojekten übertragen. 
891 Vgl. hierzu auch Kapitel 4.5.3. 
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teprüfung für die verbleibenden Indikatoren sind zufriedenstellend und in Tabelle 16 
dargestellt. 
In der Ideen-/ 
Realisierungsphase … wurden Kun-
den eingebunden, … 
Faktorladung Indikatorreliabilität 
t-Wert der 
Faktorladung 
… mit denen außerhalb des Innovati-
onsprozesses häufig zusammengear-
beitet wird.892 
0,863 0,745 6,515 
0,925 0,855 7,652 
… zu denen eine lange Geschäftsbe-
ziehung besteht.893 
0,978 0,957 8,019 
0,961 0,924 8,177 
… zu denen ein Vertrauensverhältnis 
besteht.894 
0,887 0,786 6,790 
0,836 0,698 6,526 
… mit denen bereits in anderen Ent-
wicklungsprojekten zusammengear-
beitet wurde.895 
- - - 
Cronbachs Alpha Erklärte Varianz Faktorreliabilität DEV 
0,934 88,41 % 0,936 0,829 
0,925 88,14 % 0,934 0,826 
 
2/df SRMR CFI 
- (*) - (*) - (*) 
(*): Bei Konstrukten mit drei Indikatoren ist das Modell exakt identifiziert. In diesem Fall liegen keine 
Freiheitsgrade vor, was zu einer perfekten Modellanpassung führt. Globale Gütekriterien können da-
her nicht zur Beurteilung herangezogen werden.896 
Tabelle 16: Gütekriterien für das Konstrukt enge Geschäftsbeziehung 
 
Nachdem die einzelnen Faktoren isoliert voneinander betrachtet wurden, kann si-
chergestellt werden, dass jeder Faktor eine „unter den Gesichtspunkten der Reliabili-
tät und der konvergenten Validität bereinigte Indikatormenge“897 enthält.  
 
Abschließend gilt es die Diskriminanzvalidität zu prüfen, um sicherzustellen, dass 
sich die Messungen der einzelnen Faktoren voneinander unterscheiden.898 Hierfür 
erfolgt üblicherweise eine simultane Betrachtung der gesamten Indikatorenmenge. 
Bedingt durch die Stichprobengrößen wird in der vorliegenden Arbeit jedoch eine 
                                            
892 Vgl. Gruner (1997), S. 148; Gruner/ Homburg (2000), S. 9. 
893 Vgl. Gruner (1997), S. 148; Gruner/ Homburg (2000), S. 9. 
894 Vgl. Ford (1980); Williams (1998), S. 272 f.; Wilson (1995), S. 337 f.; Rink (2008), S. 56. 
895 Vgl. Gruner (1997), S. 148; Gruner/ Homburg (2000), S. 9. 
896 Vgl. Homburg et al. (2008), S. 282. 
897 Homburg/ Giering (1996b), S. 13. 
898 Vgl. hierzu Kapitel 6.4.2.3. 
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konservativere Vorgehensweise gewählt, indem die Konstrukte jeweils paarweise 
miteinander verglichen werden. Auf diese Weise soll die Zuverlässigkeit der Ergeb-
nisse der Faktorenanalysen sichergestellt werden.899 
Die explorative Faktorenanalyse liefert bereits erste Anhaltspunkte zur Diskrimi-
nanzvalidität.900 Dabei erwies sich in beiden Phasen insbesondere die Abgrenzung 
der Lead-User-Eigenschaften (Trendführer und Nutzenerwartung) als problematisch. 
Durch Eliminierung des Indikators „… mit Vorschlägen für neue Dienstleistungen an 
unser Unternehmen herangetreten sind“ (Faktor Trendführer) konnten die Ergebnis-
se insgesamt verbessert werden. Dennoch ist in manchen Fällen keine eindeutige 
Angrenzung gegeben.901 Die Überprüfung anhand des wesentlich strengeren Fornell-
Larcker-Kriteriums zeigt ein ähnliches Bild (vgl. Tabelle 17 und 18).902 
 
j Intensität Gruppe 
I DEVi DEVj Ф2i, j DEVi DEVj Ф2i, j 
Gruppe 0,686 0,649 0,001 - - - 
persönliche Interaktion 0,718 0,648 0,489 0,717 0,686 0,019 
wirtschaftliche Attraktivität 0,701 0,649 0,271 0,700 0,686 0,002 
Trendführer 0,620 0,649 0,276 0,620 0,686 0,000 
Nutzenerwartung 0,649 0,647 0,278 0,649 0,686 0,000 
enge Geschäftsbeziehung 0,829 0,645 0,661 0,829 0,687 0,003 
j Persönliche Interaktion Wirtschaftliche Attraktivität 
i DEVi DEVj Ф2i, j DEVi DEVj Ф2i, j 
wirtschaftliche Attraktivität 0,701 0,717 0,145 - - - 
Trendführer 0,621 0,716 0,736 0,617 0,701 0,382 
Nutzenerwartung 0,644 0,715 0,723 0,651 0,696 0,260 
enge Geschäftsbeziehung 0,831 0,710 0,399 0,827 0,700 0,240 
j Trendführerschaft Nutzenerwartung 
i DEVi DEVj Ф2i, j DEVi DEVj Ф2i, j 
Nutzenerwartung 0,653 0,622 0,601 - - - 
enge Geschäftsbeziehung 0,831 0,617 0,250 0,832 0,647 0,173 
Tabelle 17: Fornell-Larcker-Kriterium (Ideenphase) 
                                            
899 Auf eine Schätzung des konfirmatorischen Gesamtmodells mit allen Konstrukten wird aufgrund der 
Stichprobengrößen verzichtet. Vgl. zu dieser Vorgehensweise bspw. auch Mäder (2005), S. 100 f. u. 
107. 
900 Für die Bestimmung der Zahl der zu extrahierenden Faktoren wurde das Kaiser-Kriterium zugrunde 
gelegt (vgl. Kapitel 6.4.2.2). In wenigen Fällen deutete die explorative Faktorenanalyse auf eine ein-
faktorielle Lösung hin. Basierend auf den jeweiligen Screeplots und inhaltlichen Überlegungen wur-
de in diesen Fällen die Extraktion zweier Faktoren vorgegeben. 
901 Für die Ideenphase gilt dies für die Faktoren persönliche Interaktion / Trendführer. Für die Realisie-
rungsphase gilt dies für die Faktoren wirtschaftliche Attraktivität / Trendführer, persönliche Interakti-
on / Nutzenerwartung, wirtschaftliche Attraktivität / Nutzenerwartung, Trendführer / Nutzenerwar-
tung. 
902 Die konfirmatorischen Faktorenanalysen der paarweisen Kombinationen liefern insgesamt gute 
Ergebnisse für die lokalen Gütekriterien. Mit vereinzelten Ausnahmen erfüllen auch die globalen Gü-
tekriterien die geforderten Mindestwerte aus Kapitel 6.4.2.3. 
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j Intensität Gruppe 
i DEVi DEVj Ф2i, j DEVi DEVj Ф2i, j 
Gruppe 0,719 0,701 0,058 - - - 
persönliche Interaktion 0,834 0,700 0,527 0,838 0,718 0,181 
wirtschaftliche Attraktivität 0,639 0,701 0,243 0,638 0,718 0,075 
Trendführer 0,538 0,701 0,216 0,583 0,719 0,233 
Nutzenerwartung 0,575 0,701 0,585 0,575 0,718 0,102 
enge Geschäftsbeziehung 0,828 0,701 0,381 0,826 0,719 0,100 
j Persönliche Interaktion Wirtschaftliche Attraktivität 
i DEVi DEVj Ф2i, j DEVi DEVj Ф2i, j 
wirtschaftliche Attraktivität 0,640 0,839 0,336 - - - 
Trendführer 0,539 0,839 0,483 0,533 0,637 0,918 
Nutzenerwartung 0,563 0,838 0,564 0,576 0,640 0,452 
enge Geschäftsbeziehung 0,828 0,837 0,312 0,827 0,639 0,274 
j Trendführerschaft Nutzenerwartung 
i DEVi DEVj Ф2i, j DEVi DEVj Ф2i, j 
Nutzenerwartung 0,558 0,526 0,638 - - - 
enge Geschäftsbeziehung 0,826 0,534 0,497 0,827 0,576 0,258 
Tabelle 18: Fornell-Larcker-Kriterium (Realisierungsphase) 
 
Im Datensatz für die Ideenphase zeigt sich eine geringfügige Verletzung des Fornell-
Larcker-Kriteriums zwischen den Faktoren Intensität und enge Geschäftsbeziehung. 
Weiterhin ist das Kriterium zwischen den Paaren persönliche Interaktion / Trendfüh-
rer und persönliche Interaktion / Nutzenerwartung verletzt.  
Im Datensatz für die Realisierungsphase kann das Fornell-Larcker-Kriterium für die-
se Beziehungen jedoch als erfüllt angesehen werden.903 Dafür liegt eine Verletzung 
des Kriteriums zwischen den Faktorpaaren wirtschaftliche Attraktivität / Trendführer 
und Trendführer / Nutzenerwartung sowie eine geringfügige Verletzung zwischen 
dem Faktorpaar Intensität / Nutzenerwartung vor. 
Aufgrund der ungleichen Ergebnisse für die beiden Datensätze ist zu vermuten, dass 
die Verletzungen des Fornell-Larcker-Kriteriums vorwiegend stichprobenbedingt sind. 
Zudem lassen sich die beiden Lead-User-Eigenschaften inhaltlich von den Faktoren 
Intensität, persönliche Interaktion und wirtschaftliche Attraktivität abgrenzen. Als 
Grund für die fehlende Differenzierung zwischen den Lead-User-Eigenschaften 
selbst (Realisierungsphase) sowie zwischen den Faktoren Intensität und enge Ge-
                                            
903 Lediglich zwischen den Faktoren persönliche Interaktion und Nutzenerwartung ist eine marginale 
Verletzung festzustellen, die jedoch als vernachlässigbar angesehen wird. 
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schäftsbeziehung (Ideenphase) wäre die inhaltliche Nähe der Faktoren denkbar. Al-
lerdings bestätigt sich dieses Bild nicht in beiden Datensätzen. Vor diesem Hinter-
grund scheint ein Ausschließen der Konstrukte nicht gerechtfertigt, so dass sie trotz 
mangelnder Trennschärfe in dieser Form beibehalten und in die weiteren Analysen 
einbezogen werden. Bei der Interpretation der Ergebnisse der nachfolgenden Re-
gressionsanalysen904 sind diese Überschneidungen jedoch zu berücksichtigen, in-
dem zusätzlich die Korrelationen nullter Ordnung betrachtet werden.905 Der Vollstän-
digkeit halber werden zusätzlich die Regressionsmodelle für beide Phasen entspre-
chend den Ergebnissen der Prüfung auf Diskriminanzvalidität modifiziert. Für die 
Ideenphase wird demnach ein weiteres Regressionsmodell unter Ausschluss der Va-
riablen persönliche Interaktion berechnet.906 Für die Realisierungsphase erfolgt eine 
zusätzliche Regression unter Ausschluss der Variablen Trendführer.907 
Nachdem die Messung der unabhängigen Variablen abgeschlossen ist, folgt im 
nächsten Schritt die Messung der abhängigen Variablen, des Kundenintegrationser-
folgs. 
 
7.2.1.2 Messung der abhängigen Variablen 
Für die Messung des Kundenintegrationserfolgs wurde das von Schuhmacher (2010) 
entwickelte Messmodell aufgegriffen und für die vorliegende Arbeit angepasst. Der 
Erfolg der Kundenintegration wird demnach basierend auf dem Zielansatz908 ermittelt 
und als Erreichungsgrad selbst formulierter Ziele verstanden.909 Auch wenn dieser 
Ansatz nicht frei von Kritik ist,910 kommt ihm in der Erfolgsfaktorenforschung große 
Bedeutung zu.911 Zu den wesentlichen Vorteilen zählen u. a. die einfache Anwend-
barkeit, die Wertfreiheit, die Betonung der Zweckrationalität sowie die inhaltliche und 
konvergierende Validität.912 Für die Anwendung in der vorliegenden Arbeit spricht 
außerdem die leichte Übertragbarkeit des Ansatzes auf die Kundenintegration913 so-
                                            
904 Vgl. Kapitel 7.2.2.2 und 7.2.3.2. 
905 Vgl. zu dieser Vorgehensweise bspw. auch Giersch (2008), S. 221. 
906 Vgl. Kapitel 7.2.2.2. 
907 Vgl. Kapitel 7.2.3.2. 
908 Dieser Ansatz hat seinen Ursprung bei Etzioni (1964). 
909 Vgl. z. B. Fritz (1992), S. 21; Schuhmacher (2010), S. 120; Jenner (1999), S. 239; Etzioni (1964), 
S. 8. 
910 Vgl. hierzu bspw. Murphy et al. (1996); Staehle (1999), S. 445. 
911 Vgl. Fritz (1992), S. 220; Raffée/ Fritz (1990), S. 8; Reinecke (2004), S. 253 f. 
912 Vgl. hierzu bspw. Jenner (1999), S. 240; Staehle (1999), S. 445; Jenner (2006), S. 231. 
913 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 120. 
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wie die Möglichkeit, der Mehrdimensionalität des Kundenintegrationserfolgs Rech-
nung zu tragen.914 
Um den Erfolg im Sinne des Zielansatzes bestimmen zu können, ist das Vorliegen 
von Zielen notwendige Bedingung.915 Demzufolge waren für die Operationalisierung 
wesentliche Ziele der Kundenintegration zu identifizieren. Hierfür wurde zunächst 
eine umfassende Literaturanalyse vorgenommen.916 Die hierbei ermittelten Ziele 
wurden anschließend im Rahmen der Expertengespräche validiert.917 Insgesamt 
konnten neun Herstellerziele identifiziert werden, die sich thematisch den drei Kate-
gorien akquisitorische Ziele, Effektivitätsziele und Effizienzziele zuordnen lassen (vgl. 
Tabelle 19):918 
Kategorie Zielgröße 
Akquisitorische 
Ziele 
Erzielung von Kundenbindung 
Erzielung von Imageeffekten 
Verbesserung des Wissens über Kundenbedürfnisse 
Besseres Marktverständnis 
Effektivitätsziele 
Fehlerminderung/ -vermeidung 
Optimierung der Qualität der Dienstleistungen 
Entwicklung bedarfsgerechter Dienstleistungen 
Effizienzziele 
Reduzierung der Forschungs- & Entwicklungskosten 
Erzielung von Zeitersparnissen 
Tabelle 19: Ziele der Kundenintegration 
 
Da Unternehmen unterschiedliche Ziele mit der Kundenintegration verfolgen, wurde 
für die Messung des Erfolgs eine integrierte Betrachtung mehrerer Variablen als 
zweckmäßig erachtet.919 Diese kann entweder durch Bildung eines Globalurteils oder 
durch Indexbildung vorgenommen werden.920 Die einfachste und schnellste Erfolgs-
einschätzung bietet die subjektive Globalbeurteilung durch die Befragten.921 Hierbei 
wird angenommen, dass die Befragten selbstständig die Erreichung der relevanten 
                                            
914 Vgl. Jenner (1999), S. 240; Schuhmacher (2010), S. 121. 
915 Vgl. Fritz (1992), S. 219; Staehle (1999), S. 444. 
916 Vgl. Kapitel 4.2. 
917 Vgl. Kapitel 6.2.1. 
918 Vgl. zu dieser Unterteilung bspw. auch Gruner (1997), S. 137 ff. und 174 ff.; Wecht (2005), S. 140 f. 
sowie Kapitel 4.2. 
919 Vgl. hierzu Schuhmacher (2010), S. 121. 
920 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 121 f. 
921 Vgl. Amschlinger (2011) S. 165. 
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Ziele gewichten und zu einem Globalurteil verdichten können.922 Allerdings wird kriti-
siert, dass bei dieser Vorgehensweise die Mehrdimensionalität des Erfolgs nicht ex-
plizit berücksichtigt wird.923 Für die Erfolgsmessung in der vorliegenden Arbeit er-
scheint das Globalurteil daher nur bedingt geeignet. Es wurde jedoch erhoben um 
die vorgenommene Indexbewertung validieren zu können.924 
Für die Messung des Kundenintegrationserfolgs wurde die Indexbildung gewählt, da 
sie eine differenzierte Betrachtung der Zielsetzungen ermöglicht und der Mehrdimen-
sionalität des Kundenintegrationserfolgs Rechnung trägt.925 Es wird angenommen, 
dass Unternehmen komplexe Zielbündel verfolgen, die sich aus einzelnen Zielen mit 
unterschiedlichen Gewichten zusammensetzen.926 Für die Messung des Kunden-
integrationserfolgs wurden die unternehmensindividuellen Erreichungsgrade einzel-
ner bedeutender Ziele zu einem Erfolgsindex verdichtet.927 Auf diese Weise kann der 
tatsächlichen Ziel- und Präferenzstruktur der Unternehmen Rechnung getragen wer-
den.928 Die Berechnung des Kundenintegrationserfolgsindex (KIEj) wurde über nach-
stehende Formel vorgenommen:929 
 
Dabei gilt folgende Notation: 
KIEj = Kundenintegrationserfolgsindex von Unternehmen j 
KIZij = Erreichungsgrad des Kundenintegrationsziels i von Unternehmen j auf einer 
Skala von 1 (= gar nicht erreicht) bis 7 (= voll und ganz erreicht) 
Bij = Bedeutung des Kundenintegrationsziels i für Unternehmen j auf einer Skala 
von 1 (= gar nicht wichtig) bis 7 (= sehr wichtig) 
kij = Anzahl der Kundenintegrationsziele des Unternehmens j, bei denen Bij ≥ 5 ist. 
                                            
922 Vgl. Helm (1998), S. 228. 
923 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 121; Ahlert et al. (2008), S. 28. 
924 Vgl. hierzu bspw. auch Amschlinger (2011), S. 165. Die Befragten wurden gebeten ein Globalurteil 
für jede der betrachteten Phasen abzugeben. 
925 Vgl. Ahlert (2008), S. 28; Schuhmacher (2010), S. 121. 
926 Vgl. Raffée/ Fritz (1990), S. 8. 
927 Vgl. für alternative Verfahren der Indexbildung und deren Kritik z. B. Zentes/ Swoboda (2000). 
928 Vgl. Jenner (2000), S. 330; Jenner (1999), S. 242. Der Indexbildung liegt die Annahme zugrunde, 
dass Unternehmen komplexe Zielbündel verfolgen, die sich aus einzelnen Zielen mit unterschiedli-
cher Gewichtung zusammensetzen (vgl. Raffée/ Fritz (1990), S. 8). 
929 In Anlehnung an Schuhmacher (2010), S. 122. 
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Entgegen der gängigen Praxis wird auf eine Multiplikation von Zielbedeutung und 
-erreichung verzichtet, um somit einer Gleichstellung dieser Größen entgegenzuwir-
ken.930 Stattdessen wird der Durchschnitt der einzelnen Zielerreichungsgrade gebil-
det, wobei nur Ziele mit hoher Bedeutung (Skalenpunkte ≥ 5) einbezogen werden. 
Diese Vorgehensweise ermöglicht die Bildung eines aussagekräftigen Gesamtziel-
erreichungsgrades, der den Erfolg der Kundenintegration in adäquater Weise wider-
spiegelt, da durch die Filterfunktion der Zielbedeutung sichergestellt wird, dass der 
Index dann hohe Werte annimmt, wenn wichtige Zielsetzungen in hohem Maße er-
reicht werden.931 
Für die empirische Ermittlung des Kundenintegrationserfolgs wurden die Befragten 
zunächst gebeten, die Zielbedeutung der neun vorgegebenen Ziele phasenspezifisch 
zu beurteilen. Daran anschließend wurden die Indikatoren zu den Gestaltungsfakto-
ren abgefragt, bevor dann am Ende der betrachteten Phase um Einschätzung der 
jeweiligen Zielerreichungsgrade sowie um eine Gesamtbeurteilung des Kundeninteg-
rationserfolgs gebeten wurde.932 
Abbildung 12 zeigt für beide Phasen die durchschnittliche Bedeutung und Erreichung 
der jeweiligen Ziele. Es bestätigt sich die Annahme, dass dem Einsatz der Kunden-
integration ein mehrdimensionales Zielsystem zugrunde liegt. Im Durchschnitt verfol-
gen die befragten Unternehmen je Phase sieben Ziele mit einer Bedeutung von eher 
wichtig bis sehr wichtig (Skalenpunkte ≥ 5). In beiden Phasen zählen die Erzielung 
von Kundenbindung, die Verbesserung des Wissens über Kundenbedürfnisse, die 
Optimierung der Qualität der Dienstleistung sowie die Entwicklung bedarfsgerechter 
Dienstleistungen zu den wichtigsten Zielen. Der Reduzierung der Forschungs- & 
Entwicklungskosten sowie der Realisierung von Zeitersparnissen kommt hingegen in 
beiden Phasen die geringste Bedeutung zu. Demzufolge spielen Effizienzziele bei 
der Entwicklung industrieller Dienstleistungen eine untergeordnete Rolle.933 
                                            
930 Vgl. zu dieser Argumentation z. B. Schuhmacher (2010), S. 122; Amschlinger (2011), S. 166. Zur 
Problematik der Gleichstellung von Zielbedeutung und -erreichung vgl. z. B. Zentes/ Swoboda 
(2000), S. 130. 
931 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 122 f. 
932 Vgl. zu dieser Vorgehensweise Schuhmacher (2010), S. 124. 
933 Zu diesem Ergebnis kommen auch Gruner (1997), S. 175 (für Industriegüter) und Schuhmacher 
(2010), S. 125 (für Konsumgüter). 
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Abbildung 12: Durchschnittliche Zielbedeutung und Zielerreichung 
 
Bevor der Erfolg der Kundenintegration in der vorgesehenen Form ermittelt werden 
kann, sind die hiermit verbundenen Prämissen der Indexbildung zu beachten:934 
Die Multiplikationsprämisse setzt ein metrisches Skalenniveau von Zielbedeutung 
und Zielerreichung sowie deren Unabhängigkeit voraus. 
                                            
934 Vgl. zu den Prämissen Fritz (1992), S. 225. 
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Die Additivitätsprämisse verlangt für die Addition der gewichteten Zielerreichungs-
grade eine unabhängige Beurteilung der jeweiligen Zielbedeutung bzw. Zielerrei-
chung. 
Gemäß der Linearitätsprämisse muss eine Veränderung eines Zielerreichungsgrades 
um eine Einheit eine proportionale Veränderung des Gesamtwertes zur Folge haben. 
Nach der Kompensationsprämisse ist ein Ausgleich einer geringen Erreichung bei 
einem Ziel durch eine hohe Erreichung eines anderen Zieles möglich. 
Die Plausibilitätsprämisse fordert schließlich, dass die Berechnung des Index, insbe-
sondere die multiplikative Verknüpfung der Komponenten und die anschließende 
Addition, aus theoretischer Sicht plausibel ist. 
 
In der Literatur werden diese Prämissen teils unterschiedlich bewertet.935 Eine voll-
ständige Erfüllung der einzelnen Bedingungen ist in der Forschungspraxis nur annä-
hernd möglich. Das gilt insbesondere für die Multiplikations- und Additivitätsprämis-
se.936 
Von einer vollständigen Erfüllung der genannten Prämissen kann auch in der vorlie-
genden Arbeit nicht ausgegangen werden. So fordert die Multiplikationsprämisse, 
dass Zielbedeutung und Zielerreichung unabhängig voneinander sind. Es ist jedoch 
naheliegend, dass die Bemühungen zur Realisation eines Zieles umso höher sein 
werden, je wichtiger dieses Ziel ist. Folglich ist die Zielerreichung umso wahrscheinli-
cher.937 Betrachtet man für beide Phasen die Korrelationen zwischen Zielbedeutung 
und Zielerreichung (siehe Anhang A), zeigt sich, dass zielspezifisch meist ein 
(hoch)signifikanter Zusammenhang gegeben ist. Im Durchschnitt liegen die Korrelati-
onen für die Ideenphase bei r = 0,424 und für die Realisierungsphase bei r = 0,630. 
Nach Weiber et al. (2014) sind diese Werte als geringe bzw. mittlere Korrelation zu 
interpretieren.938 Bei Einzelbetrachtung lässt sich jedoch erkennen, dass für die Rea-
lisierungsphase drei Ziele eine hohe Korrelation939 zwischen Bedeutung und Errei-
                                            
935 Vgl.Fritz (1992), S. 225 f.; Zentes/ Swoboda (2000), S. 130. 
936 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 123; Fritz (1992), S. 225 f.; Raffée/ Fritz (1990), S. 8. 
937 Vgl. Fritz (1992), S. 226. 
938 Vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 15. 
939 Mit 0,7 < r ≤ 0,9 (vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 15). 
  151 
chung aufweisen. Die Multiplikationsprämisse ist damit als teilweise verletzt anzuse-
hen.940 
Um Aussagen hinsichtlich der Additivitätsprämisse treffen zu können, ist weiterhin 
eine Prüfung der Korrelationen zwischen der Bedeutung und Erreichung der einzel-
nen Ziele notwendig.941 Mit vereinzelten Ausnahmen liegen hier keine hohen Korrela-
tionen942 vor (siehe Anhang B (Ideenphase) und C (Realisierungsphase)).943 Die Ad-
ditivitätsprämisse ist somit nur als geringfügig verletzt anzusehen. 
Die Verletzung einzelner Prämissen bedeutet allerdings nicht zwingend die prakti-
sche Unbrauchbarkeit der Indexkonstruktion. Ein Index ist grundsätzlich als grobes 
Messinstrument von Sachverhalten anzusehen, das sich in der Forschungspraxis 
häufig als einfaches, robustes und nützliches Instrument erwiesen hat.944 
Um die Anwendbarkeit des Index zu rechtfertigen, empfiehlt Fritz (1992) zusätzlich 
einen Abgleich mit möglichst externen Kriterien.945 Da für den Erfolg der Kundenin-
tegration keine objektiven Kriterien vorliegen, wurde in der vorliegenden Arbeit ein 
Vergleich mit dem Globalurteil der Kundenintegration vorgenommen. Die Korrelation 
zwischen diesen beiden Größen ist für beide Phasen hochsignifikant und beträgt für 
die Ideenphase r = 0,561 und für die Realisierungsphase r = 0,670. Damit kann von 
einer ausreichend validen Messung des Kundenintegrationserfolgs via Index ausge-
gangen werden, so dass an der Verwendung des Erfolgsindex festgehalten wird. 
 
7.2.2 Analyse der Kundenintegration in der Ideenphase 
7.2.2.1 Deskriptive Analyse 
Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung für die Ideen-
phase präsentiert. Dabei erfolgt eine Unterscheidung in phasen- und projektspezifi-
sche Ergebnisse. Bei den phasenspezifischen Ergebnissen handelt es sich um all-
gemeine Angaben der befragten Unternehmen sowie um Aussagen zur Bedeutung 
                                            
940 Vgl. Fritz (1992), S. 226. 
941 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 125. 
942 Mit 0,7 < r ≤ 0,9 (vgl. Weiber/ Mühlhaus (2014), S. 15). 
943 Die durchschnittliche Korrelation zwischen der Zielbedeutung liegt für die Ideenphase bei r = 0,429 
und für die Realisierungsphase bei r = 0,553. Zwischen den Ziererreichungsgraden liegt die durch-
schnittliche Korrelation für die Ideenphase bei r = 0,367 und für die Realisierungsphase bei r = 
0,443. 
944 Vgl. Fritz (1992), S. 226. 
945 Vgl. Fritz (1992), S. 226 f. 
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der Kundenintegration, zu den eingesetzten Methoden und zur Motivation der Kun-
den (Kapitel 7.2.2.1.1). Die projektspezifischen Ergebnisse beziehen sich auf die Ge-
staltungsvariablen und Ziele der Kundenintegration in der Ideenphase (Kapitel 
7.2.2.1.2).946 
 
7.2.2.1.1 Phasenspezifische Ergebnisse 
Bei den befragten Unternehmen, die ihre Kunden in der Ideenphase integriert haben, 
handelt es sich vorwiegend um Hersteller (57,9 %). 34,2 % der Unternehmen sind 
herstellerunabhängige Dienstleister und 7,9 % sind Dienstleistungsanbieter, die als 
Tochterunternehmen eines produzierenden Unternehmens agieren (vgl. Abbildung 
13). 
 
 
Abbildung 13: Klassifizierung der befragten Unternehmen (Ideenphase) 
 
                                            
946 Die Fragen bezüglich der Gestaltungsvariablen und Ziele der Kundenintegration waren jeweils für 
ein spezifisches, bereits abgeschlossenes Innovationsprojekt zu beantworten (vgl. hierzu Kapitel 
6.2.2). 
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Der Jahresumsatz liegt bei 52,7 % der befragten Unternehmen unter 50 Mio. € und in 
81,6 % der Fälle sind weniger als 500 Mitarbeiter beschäftigt.947 Damit spiegelt diese 
Teilstichprobe das Bild der vorwiegend durch kleine und mittlere Unternehmen ge-
prägten Branche wider.948 
 
Ein Großteil der Befragten (89,1 %) erachtet Kundenintegration in den Innovations-
prozess allgemein als wichtig (Mittelwert: 5,81).949 Dabei kommt den Kunden als Ide-
enlieferant eine größere Bedeutung zu (Mittelwert: 5,95) als in der Rolle eines Mit-
Innovators (Mittelwert: 5,46) (vgl. Tabelle 20). 
 
 
Kundeninte-
gration in den 
Innovations-
prozess 
Kunden als 
Ideenlieferant 
Kunden als 
Mit-
Innovatoren 
N 37 38 37 
Mittelwert 5,81 5,95 5,46 
% der befragten Unternehmen, die diesen Aspekt 
als wichtig erachten (Skalenpunkt ≥ 5) 89,1 % 86,8 % 81 % 
Tabelle 20: Bedeutung der Kundenintegration und spezifischer Kundenrollen (Ideenphase) 
 
Für die Frage, ob im Unternehmen ein systematischer, strukturierter Innovationspro-
zess für industrielle Dienstleistungen gegeben ist, ergibt sich auf einer Skala von 1 
(= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu) ein durchschnittlicher Wert 
von 4,58 (n = 38). In 52,7 % der Fälle wurde angegeben, dass es solch einen Innova-
tionsprozess gibt (Skalenpunkte ≥ 5). 18,4 % bestätigten dies zumindest teilweise 
(Skalenpunkt = 4). 28,9 % der Befragten gaben an, dass es in ihrem Unternehmen 
hingegen (eher) keinen Innovationsprozess für Dienstleistungen gibt (Skalenpunkte 
≤ 3). Folglich ist die Bedeutung eines systematischen, strukturierten Innovationspro-
zesses für Dienstleistungen bereits erkannt. Hinsichtlich der Etablierung ist allerdings 
noch Handlungsbedarf zu erkennen. 
                                            
947 Hinsichtlich des Jahresumsatzes machten 15,8 % der Befragten keine Angaben. In Bezug auf die 
Mitarbeiterzahl enthielten sich 5,8 %. 
948 Vgl. zu den Kennzahlen kleiner und mittlerer Unternehmen Kapitel 6.1. 
949 Die Messung erfolgte auf einer siebenstufigen Skala mit den Ankerpunkten 1 (= gar nicht wichtig) bis 
7 (= sehr wichtig). 
  154 
Wie häufig bestimmte Integrationsmethoden950 in der Ideenphase durchschnittlich 
zum Einsatz kommen, zeigt Abbildung 14. Persönliche Kundenbefragungen (Mittel-
wert: 5,29) und Beschwerdeanalysen (Mittelwert: 5,16) werden am häufigsten ge-
nutzt. Auch Kundenbeobachtungen (Mittelwert: 4,78) und Workshops (Mittelwert: 
4,46) finden des Öfteren Anwendung. Sehr selten werden dagegen Toolkits genutzt 
(Mittelwert: 2,28) oder Ideenwettbewerbe veranstaltet (Mittelwert: 2,03). Folglich 
kommen in der Ideenphase vorwiegend eher einfache, reaktive Verfahren der Kun-
denintegration zum Einsatz. Intensivere Einbindungsformen werden hingegen kaum 
genutzt. Lediglich die Durchführung von Workshops, als eine der intensiveren Ein-
bindungsformen, findet etwas häufiger Anwendung. Der vergleichsweise seltene Ein-
satz von Methoden, bei denen die Innovationsaktivitäten vorwiegend vom Kunden 
ausgeübt werden (Toolkits und Ideenwettbewerbe), erscheint für diese Branche we-
nig überraschend. Diese Einbindungsformen sind für Kunden sehr zeitintensiv und es 
kann angenommen werden, dass nur wenige Ärzte bereit sind, Zeit aufzubringen, um 
bspw. an einem Ideenwettbewerb teilzunehmen.951 Zusammenfassend kann festge-
halten werden, dass in der deutschen Medizintechnikbranche vorwiegend weniger 
intensive Formen der Kundenintegration gewählt werden und interaktive Methoden 
kaum Anwendung finden.  
 
                                            
950 Vgl. hierzu Kapitel 2.2.2. 
951 Vgl. hierzu bspw. auch Richter (2008), S. 159, die Ideenwettbewerbe als Methode für die Kundenin-
tegration in die Produktentwicklung in der Medizintechnik ausschließt. Darüber hinaus merken Bus-
se/ Reckenfelderbäumer (2001) an, dass diese Form der Kundenintegration vor allem für konsumti-
ve und High-Interest-Dienstleistungen geeignet sind, bei denen ein vergleichsweise hohes Involve-
ment der Teilnehmer gegeben ist (vgl. Busse/ Reckenfelderbäumer (2001), S. 49 f.). 
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Abbildung 14: Methoden der Kundenintegration (Ideenphase)952 
 
Die Motivation von Kunden ist ein wesentlicher Aspekt erfolgreicher Kundenintegrati-
on.953 Die Befragten wurden daher gebeten zu beurteilen, aus welchen Gründen 
Kunden in der Ideenphase mitwirken. Die durchschnittliche Bewertung kann Abbil-
dung 15 entnommen werden. Nach dieser Einschätzung sind vor allem immaterielle 
extrinsische Anreize für Kunden entscheidend, gefolgt von intrinsischen Motiven. Ma-
terielle extrinsische Anreize scheinen hingegen kaum eine Rolle zu spielen.954 Nach 
Einschätzung der Befragten geht es den Kunden bei der Mitwirkung in der Ideenpha-
se in erster Linie darum, die neu entwickelte Dienstleistung selbst nutzen zu können 
(Mittelwert: 6,18) oder die Qualität bestehender Dienstleistungen zu verbessern (Mit-
telwert: 5,68). Teilweise wird ihre Beteiligung aber auch auf die Unzufriedenheit mit 
dem bestehenden Angebot zurückgeführt (Mittelwert: 5,16). Materielle und finanzielle 
Gegenleistungen sind dagegen von geringerer Bedeutung (Mittelwerte: 2,86 und 
3,03). Dies hängt vermutlich damit zusammen, dass die meisten Unternehmen ihren 
                                            
952 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte, wie häufig eine Methode eingesetzt wurde. Die Messung 
erfolgte auf einer siebenstufigen Skala von 1 (= nie) bis 7 (= immer). 
953 Vgl. Wecht (2005), S. 24. 
954 Vgl. zur Unterscheidung der Motive Kapitel 3.2.2. 
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Kunden keine finanziellen Gegenleistungen anbieten. So gaben 55,3 % der Befrag-
ten an, dass ihre Kunden keine finanzielle Vergütung erhalten; in 63,2 % der Fälle 
werden auch keine monetären Prämien vergeben. Lediglich 13,1 % der Teilnehmer 
gaben an, dass ihre Kunden finanziell vergütet wurden, und nur in 5,2 % der Fälle 
erhielten die Kunden monetäre Prämien (Skalenpunkte ≥ 5).955 Ein wesentlicher 
Grund dafür ist sicherlich in den geltenden Compliance-Richtlinien für Forschungs- 
und Entwicklungstätigkeiten in der Medizintechnik zu sehen. Demnach muss sicher-
gestellt sein, dass entgeltliche und unentgeltliche Leistungen weder mit Umsatzge-
schäften oder Beschaffungsentscheidungen im Zusammenhang stehen noch priva-
ten Zwecken dienen.956 
 
Abbildung 15: Beurteilung möglicher Kundenmotive (Ideenphase)957 
 
                                            
955 Die Messung der Aussagen erfolgte auf einer siebenstufigen Skala von 1 (= trifft überhaupt nicht zu) 
bis 7 (= trifft voll und ganz zu). Die Prozentangaben beziehen sich auf eine Stichprobe von n = 38. 
956 Vgl. hierzu bspw. BVMed (1997), S. 3. 
957 Ausgewiesen sind hier die jeweiligen Mittelwerte. Die Beurteilung erfolgte auf einer siebenstufigen 
Skala mit den Ankerpunkten 1 (= trifft überhaupt nicht zu) und 7 (= trifft voll und ganz zu). 
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7.2.2.1.2 Projektspezifische Ergebnisse 
 
Innovationsprojekte 
Die Gestaltungsvariablen und Ziele der Kundenintegration wurden von den Befragten 
für einzelne bereits abgeschlossene Innovationsprojekte beurteilt.958 Abbildung 16 
zeigt auf, um welche Art von Dienstleistung es sich bei diesen Projekten gehandelt 
hat (Mehrfachantworten waren möglich). Am häufigsten wurden subjektbezogene 
Dienstleistungen wie Schulung und/oder Weiterbildung (42,1 %), Beratung (39,5 %) 
und Geräteeinweisung (36,8 %) genannt. Entsorgung und Recycling wurden jeweils 
nur von 2,6 % genannt. 
 
Abbildung 16: Innovationsprojekte (Ideenphase) 
 
                                            
958 Vgl. Kapitel 6.2.2. 
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Kundengruppen 
In den betrachteten Innovationsprojekten wurde überwiegend mit Ärzten aus Kran-
kenhäusern zusammengearbeitet (71,1 %). Niedergelassene Ärzte sowie Kranken-
schwestern und Pflegepersonal wurden in 31,6 % der Fälle eingebunden. Andere 
Kundengruppen wurden in 26,3 % der Fälle integriert. Eine Zusammenarbeit mit La-
bormitarbeitern fand in 13,2 % der Fälle statt. Mit Medizintechnikern (5,3 %) und Mit-
arbeitern der zentralen Sterilgutversorgungsabteilung (ZSVA) (2,6 %) wurde nur sehr 
selten zusammengearbeitet (vgl. Abbildung 17). 
Abbildung 17: Kundengruppen (Ideenphase)959 
 
Intensität der Kundenintegration 
Die Beurteilung der einzelnen Indikatoren für das Merkmal Intensität der Kunden-
integration ist in Abbildung 18 dargestellt.960 Es lässt sich eine weitgehend hohe Be-
wertung der einzelnen Indikatoren feststellen, was dafür spricht, dass die Befragten 
diese als insgesamt zutreffend erachten. Lediglich zwei Indikatoren liegen knapp un-
ter dem Skalenmittelwert von 4. Dem Indikator „… wurden insgesamt viele Kunden 
eingebunden“ kommt die vergleichsweise geringste Bedeutung zu (Mittelwert: 3,45). 
                                            
959 Mehrfachnennungen waren möglich. 
960 Die nachfolgende Bestandsaufnahme der Gestaltungsvariablen der Kundenintegration erfolgt so-
wohl auf Ebene der Indikatoren als auch auf Ebene der Faktoren anhand der jeweiligen Mittelwerte. 
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Auf Faktorebene liegt der Mittelwert bei 4,95.961 Demnach werden Kunden in der 
Ideenphase intensiv eingebunden. 
(*) Indikator konnte nicht bestätigt werden. Bei den Angaben zum Gesamtfaktor und in der Regressionsanalyse ist dieser nicht 
enthalten. 
Abbildung 18: Intensität der Kundenintegration (Ideenphase)962 
 
Interaktionsformen 
Hinsichtlich der Interaktionsformen zeigt sich, dass die wenigsten Unternehmen ihre 
Kunden innerhalb von Gruppen einbinden (vgl. Abbildung 19). Die Mittelwerte der 
einzelnen Indikatoren liegen deutlich unter dem Skalenmittelwert von 4 und der Fak-
tor selbst weist nur einen Mittelwert von 2,64 auf. Dieses Ergebnis erstaunt vor dem 
Hintergrund, dass eine Integration innerhalb von Gruppen für die Ideenphase als be-
sonders vielversprechend angesehen wird.963 Allerdings deckt sich dieses Ergebnis 
mit den Erkenntnissen von Kirchmann (1994) und Gruner (1997), die beide feststel-
len, dass diese Form der Integration in der Praxis eher selten Anwendung findet.964 
Die persönliche Interaktion wird deutlich höher bewertet (Faktormittelwert: 5,75). Auf 
Indikatorebene liegen nur zwei Indikatoren geringfügig unter dem Skalenmittelwert 
                                            
961 In die Berechnung der Faktormittelwerte gehen nur die Indikatoren ein, die sich im Rahmen der 
Messung bestätigt haben (vgl. Kapitel 7.2.1.1). 
962 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte auf Indikatorebene. Die Messung der Indikatoren erfolgte auf 
einer siebenstufigen Skala von 1 (= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu). 
963 Vgl. Kapitel 5.2.1. 
964 Vgl. Kirchmann (1994), S. 218 ff.; Gruner (1997), S. 183 f. 
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von 4. Dabei handelt es sich um die Fragen, inwiefern Kunden im Rahmen des be-
trachteten Innovationsprojekts in der Ideenphase beobachtet und mittels Workshops 
integriert wurden. Hier zeigt sich ein leicht verändertes Bild im Vergleich zur allge-
meinen Einsatzhäufigkeit dieser Methoden (vgl. Abbildung 14). So gaben die Befrag-
ten an, dass Kunden allgemein in der Ideenphase durchschnittlich häufiger beobach-
tet (Mittelwert: 4,78) als mittels Workshops integriert werden (Mittelwert: 4,46). In den 
betrachteten Innovationsprojekten ist dies jedoch umgekehrt (Mittelwerte: 3,79 vs. 
3,95). Darüber hinaus liegen die projektspezifischen Mittelwerte unter den Mittelwer-
ten der phasenspezifischen Einsatzhäufigkeit. Dieses Ergebnis bekräftigt die An-
nahme, dass die Gestaltung der Kundenintegration je nach Innovationsprojekt unter-
schiedlich ausfallen kann, und unterstreicht damit die Notwendigkeit einer projekt-
spezifischen Betrachtungsweise.965 Den höchsten Einzelwert weist der Indikator 
„… war direkter, persönlicher Kontakt zu den Kunden gegeben“ mit einem Mittelwert 
von 6,08 auf. Dies verdeutlicht die Wichtigkeit einer persönlichen Zusammenarbeit in 
der Ideenphase. 
                                            
965 Vgl. Kapitel 6.2.1. 
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(*) Indikator konnte nicht bestätigt werden. Bei den Angaben zum Gesamtfaktor und in der Regressionsanalyse ist dieser nicht 
enthalten. 
Abbildung 19: Interaktionsformen (Ideenphase)966 
 
Merkmale der eingebundenen Kunden 
In Bezug auf die Merkmale der eingebundenen Kunden wurden die Indikatoren der 
wirtschaftlichen Attraktivität durchschnittlich am höchsten bewertet (vgl. Abbildung 
20). Der Mittelwert auf Faktorebene liegt mit 5,48 über den Faktormittelwerten der 
anderen Kundenmerkmale (Mittelwert Trendführer: 5,04; Mittelwert Nutzenerwartung: 
4,84; Mittelwert enge Geschäftsbeziehung: 5,09). Die geringste Bedeutung kommt 
der Lead-User-Eigenschaft Nutzenerwartung zu. Hier weisen die Indikatoren 
„… mehr als andere von einer Verbesserung hinsichtlich Kosten profitieren“ und 
                                            
966 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte auf Indikatorebene. Die Messung der Indikatoren erfolgte auf 
einer siebenstufigen Skala von 1 (= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu). 
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„… finanziell stark vom Dienstleistungsergebnis abhängen“ einen leicht unterdurch-
schnittlichen Mittelwert auf. Folglich werden Kunden, die einen finanziellen Nutzen 
aus der Dienstleistungsentwicklung erwarten, seltener eingebunden. Eine mögliche 
Erklärung hierfür lässt sich aus der Beurteilung der Kundenmotive ableiten, wonach 
Kunden an der Entwicklung neuer Dienstleistungen weniger aus finanziellen, son-
dern aus immateriellen extrinsischen oder intrinsischen Gründen mitwirken.967 
Für die anderen Kundenmerkmale ist auf Indikatorebene eine durchweg hohe Bewer-
tung gegeben, was dafür spricht, dass die einzelnen Indikatoren als zutreffend erach-
tet werden. Hinsichtlich des Merkmals Trendführer finden vor allem die Indikatoren 
„… Bedürfnisse aufweisen, welche die neuesten Markttrends widerspiegeln“ und 
„… mit Vorschlägen für neue Dienstleistungen an unser Unternehmen herangetreten 
sind“ große Zustimmung bei den Befragten. In der Ideenphase wird offenbar beson-
ders mit trendführenden und richtungsweisenden Kunden zusammengearbeitet und 
Kundenvorschläge für neue Dienstleistungen werden ernst genommen. Kunden wer-
den folglich als bedeutende Ideengeber angesehen. Diese Erkenntnis deckt sich mit 
dem Ergebnis der phasenspezifischen Befragung bezüglich der Wichtigkeit der Kun-
den als Ideenlieferant.968 
In Bezug auf das Merkmal einer engen Geschäftsbeziehung sind vor allem Vertrauen 
zu den eingebundenen Kunden sowie langjährige Geschäftsbeziehungen von großer 
Bedeutung. 
                                            
967 Vgl. Kapitel 7.2.2.1.1. 
968 Vgl. Kapitel 7.2.2.1.1. 
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(*) Indikator konnte nicht bestätigt werden. Bei den Angaben zum Gesamtfaktor und in der Regressionsanalyse ist dieser nicht 
enthalten. 
Abbildung 20: Merkmale der eingebundenen Kunden (Ideenphase)969 
 
Zielbedeutung 
Die durchschnittliche Bedeutung der einzelnen Ziele der Kundenintegration wurde in 
Kapitel 7.2.1.2 (Abbildung 12) ausgewiesen. In der Ideenphase wird die Kundenbin-
dung durchschnittlich am höchsten bewertet (Mittelwert: 6,12).970 Weiterhin sind die 
Entwicklung bedarfsgerechter Dienstleistungen (Mittelwert: 6,09), die Verbesserung 
des Wissens über die Kundenbedürfnisse (Mittelwert: 6,05) sowie die Optimierung 
der Qualität der Dienstleistungen (Mittelwert: 6,00) von großer Bedeutung. Weniger 
bedeutend ist dagegen die Reduzierung der Forschungs- & Entwicklungskosten (Mit-
telwert: 4,50). Legt man die Kategorisierung der Ziele zugrunde (vgl. Tabelle 19), 
                                            
969 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte auf Indikatorebene. Die Messung der Indikatoren erfolgte auf 
einer siebenstufigen Skala von 1 (= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu). 
970 Die Bedeutung der Ziele wurde auf einer Skala mit den Ankerpunkten 1 (= gar nicht wichtig) und 7 (= 
sehr wichtig) gemessen (vgl. Kapitel 7.2.1.2). 
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zeigt sich, dass den Effektivitätszielen im Durchschnitt die größte Bedeutung zu-
kommt (Mittelwert: 5,89). Auch die akquisitorischen Ziele sind von großer Relevanz 
(Mittelwert: 5,78). Mit einem Mittelwert von 4,71 spielen Effizienzziele eine ver-
gleichsweise untergeordnete Rolle (vgl. Abbildung 21). 
 
Abbildung 21: Bedeutung der Zielkategorien (Ideenphase)971 
 
7.2.2.2 Überprüfung der Hypothesen 
Die Überprüfung der Hypothesen für die Ideenphase (H1IP - H7IP) erfolgt mittels mul-
tipler linearer Regressionsanalyse auf Basis des Datensatzes für die Ideenphase 
(n = 38).972 Als unabhängige Variablen dienen die Merkmale der Kundenintegration: 
Intensität der Zusammenarbeit (Intensität), Einbindung innerhalb von Gruppen 
(Gruppe), persönliche Interaktion sowie die Kundeneigenschaften Trendführer, Nut-
zenerwartung, wirtschaftliche Attraktivität und enge Geschäftsbeziehung. Der Kun-
denintegrationserfolg dient als abhängige Variable.973 Darüber hinaus erfolgt eine 
weitere Regressionsanalyse unter Ausschluss der Variablen persönliche Interaktion 
(modifiziertes Modell).974 Aufgrund der eingeschränkten Diskriminanzvalidität zwi-
                                            
971 Die Ankerpunkte für die Bedeutung der Zielkategorien sind 1 (= gar nicht wichtig) und 7 (= sehr 
wichtig). 
972 Vgl. zur detaillierten Beschreibung des Verfahrens Kapitel 6.4.1. 
973 Vgl. zur Messung der unabhängigen und abhängigen Variablen Kapitel 7.2.1.1 und 7.2.1.2. 
974 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.1. Die Variable persönliche Interaktion wird ausgeschlossen, da das Fornell-
Larcker Kriterium zwischen den Variablenpaaren persönliche Interaktion / Trendführer und persönli-
che Interaktion / Nutzenerwartung nicht erfüllt ist. 
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schen den unabhängigen Variablen werden zudem die Korrelationen nullter Ordnung 
betrachtet.975  
 
Ergebnisse der Regressionsanalysen 
Für das ursprüngliche Regressionsmodell ergibt sich ein R2 (R2korr) von 0,565 
(0,464). Das Modell ist zudem auf dem 1 %-Niveau signifikant (p < 0,01). Die Güte 
des Regressionsmodells ist damit sehr zufriedenstellend. 
Von den unabhängigen Variablen weist das Merkmal persönliche Interaktion einen 
starken, signifikant positiven Einfluss auf den Erfolg der Kundenintegration auf 
(b = 0,701; p < 0,01). Die Variablen wirtschaftliche Attraktivität und Trendführer wei-
sen ebenfalls einen positiven Einfluss auf. Allerdings sind die Regressionskoeffizien-
ten bei einem 2-seitigen Test nicht signifikant.976 Für die Variablen Intensität, Gruppe, 
Nutzenerwartung und enge Geschäftsbeziehung zeigt sich wider Erwarten ein leicht 
negativer, jedoch nicht signifikanter Einfluss. 
Im modifizierten Regressionsmodell ergibt sich ein R2 von 0,439 bzw. ein R2korr von 
0,331. Im Vergleich zum vollständigen Regressionsmodell ist das korrigierte Be-
stimmtheitsmaß (R2korr) also geringer, was im Umkehrschluss die Relevanz der aus-
geschlossenen Variablen persönliche Interaktion bestätigt. Das modifizierte Modell 
ist ebenfalls auf dem 1 %-Niveau signifikant (p < 0,01).  
Die unabhängigen Variablen weisen im modifizierten Regressionsmodell alle einen 
positiven Einfluss auf den Kundenintegrationserfolg auf. Dieses Ergebnis deckt sich 
mit den in Kapitel 5.2.1 aufgestellten Hypothesen sowie mit den Korrelationen nullter 
Ordnung (vgl. Tabelle 22). Den stärksten positiven und einzigen signifikanten Ein-
fluss hat die Variable Trendführer (b = 0,318; p < 0,1).977 Die Variable enge Ge-
schäftsbeziehung weist den geringsten Einfluss auf den Kundenintegrationserfolg 
auf.  
Die Ergebnisse der Regressionsanalysen (ursprüngliches und modifiziertes Modell) 
sind in Tabelle 21 ausgewiesen: 
                                            
975 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.1. 
976 Bei einem 1-seitigen Signifikanztest ist der positive Einfluss der wirtschaftlichen Attraktivität auf den 
Kundenintegrationserfolg auf dem 10 %-Niveau signifikant (p < 0,1). 
977 Bei einem 1-seitigen Signifikanztest ist der Einfluss auf dem 5 %-Niveau signifikant (p < 0,05). 
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 Ursprüngliches Modell Modifiziertes Modell 
R2 (R2korr) 0,565 (0,464) 0,439 (0,331) 
Signifikanz 0,000 0,004 
Merkmale der Kundenintegration 
(unabhängige Variablen) 
Koeffizient 
(b-Wert) 
Signifikanz 
(p-Wert) 
Koeffizient 
(b-Wert) 
Signifikanz 
(p-Wert) 
Intensität -0,061 0,761 0,142 0,497 
Gruppe -0,008 0,936 0,073 0,521 
persönliche Interaktion 0,701 0,006 - - 
Trendführer 0,051 0,785 0,318 0,091 
Nutzenerwartung -0,057 0,752 0,157 0,390 
wirtschaftliche Attraktivität 0,200 0,166 0,091 0,522 
enge Geschäftsbeziehung -0,033 0,799 0,017 0,906 
Tabelle 21: Ergebnisse der multiplen linearen Regressionsanalysen (Ideenphase) 
 
Betrachtet man schließlich die Korrelationen nullter Ordnung zwischen dem Kunden-
integrationserfolg und den einzelnen Merkmalen der Kundenintegration, zeigt sich für 
alle Variablen ein positiver Zusammenhang (vgl. Tabelle 22). Mit Ausnahme für die 
Variable Gruppe sind alle Beziehungen zudem auf dem 1 %-Niveau signifikant 
(p < 0,01). Dieses im Vergleich zu den Ergebnissen der Regressionsanalysen wider-
sprüchliche Ergebnis lässt ein Multikollinearitätsproblem der Variablen vermuten.978 
Die Gegebenheit, dass in beiden Regressionsmodellen bei einem relativ hohen Be-
stimmtheitsmaß und einem hochsignifikanten Ergebnis des F-Tests nur wenige Re-
gressionskoeffizienten signifikant sind, unterstützt diese Vermutung.979 
                                            
978 Vgl. hierzu Hair et al. (2010), S. 202 f. 
979 Vgl. Auer/ Rottmann (2015), S. 514. 
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Intensität Gruppe persönl. Interaktion 
wirtschaftl. 
Attraktivität 
Trend-
führer 
Nutzen-
erwartung 
enge  
Geschäfts-
beziehung 
KIE 0,443*** 0,085 0,724*** 0,436*** 0,614*** 0,546*** 0,384*** 
*** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1 
Tabelle 22: Korrelationen nullter Ordnung (Ideenphase) 
 
Bevor die Regressionskoeffizienten inhaltlich interpretiert werden können, sind die 
Modellannahmen der Regressionsanalyse zu überprüfen und eventuelle Modellver-
stöße, soweit möglich, zu beheben. Darüber hinaus ist eine Prüfung auf Ausreißer 
erforderlich.980 
 
Prüfung der Modellannahmen 
Weder die Korrelationen zwischen den unabhängigen Variablen noch die Toleranz- 
bzw. VIF-Werte lassen ein Multikollinearitätsproblem vermuten.981 Allerdings sind die 
Korrelationen zwischen den unabhängigen Variablen teilweise größer als die Korrela-
tionen zwischen der abhängigen und den unabhängigen Variablen (vgl. Tabelle 23). 
Da außerdem die Vorzeichen der Regressionskoeffizienten für die Variablen Intensi-
tät, Gruppe, Nutzenerwartung und enge Geschäftsbeziehung für das ursprüngliche 
Modell negativ sind (vgl. Tabelle 21), obwohl die bivariaten Korrelationen zwischen 
diesen Variablen und dem Kundenintegrationserfolg auf einen positiven Zusammen-
hang hinweisen (vgl. Tabelle 22 und Tabelle 23), ist von Multikollinearität der Variab-
len auszugehen.982 
                                            
980 Vgl. zur Beurteilung die detaillierte Beschreibung in Kapitel 6.4.1. 
981 Die höchste bivariate Korrelation ist im ursprünglichen Modell mit 0,750 zwischen den Variablen 
Trendführer und persönliche Interaktion gegeben. Im modifizierten Modell ist die höchste bivariate 
Korrelation zwischen den Variablen Intensität und enge Geschäftsbeziehung mit 0,730 gegeben. 
Der kritische Wert von 0,9 ist damit in beiden Fällen nicht überschritten. Die Toleranzwerte liegen im 
ursprünglichen Modell zwischen 0,251 (persönliche Interaktion) und 0,902 (Gruppe). Die VIF-Werte 
liegen dementsprechend zwischen 3,982 (persönliche Interaktion) und 1,109 (Gruppe). Damit sind 
auch die strikteren Grenzwerte von 0,2 bzw. 5 nicht unter- bzw. überschritten. Gleiches gilt für das 
modifizierte Modell. Die Toleranzwerte liegen hier zwischen 0,422 (Trendführer) und 0,970 (Grup-
pe). Die VIF-Werte liegen dementsprechend zwischen 2,367 (Trendführer) und 1,031 (Gruppe). 
982 Vgl. hierzu Hair et al. (2010), S. 202 ff. 
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 KIE Intensität Gruppe persönl. 
Interaktion 
wirtschaftl. 
Attraktivität 
Trend-
führer 
Nutzen-
erwartung 
Intensität 0,443***       
Gruppe 0,085 0,026      
persönl. 
Interaktion 
0,724*** 0,616*** 0,167     
wirtschaftl.  
Attraktivität 
0,436*** 0,458*** -0,114 0,365**    
Trendführer 0,614*** 0,450*** 0,023 0,750*** 0,524***   
Nutzen-
erwartung 
0,546*** 0,421*** -0,022 0,715*** 0,468*** 0,720***  
enge Ge-
schäfts-
beziehung 
0,384*** 0,730*** -0,020 0,541*** 0,412*** 0,414*** 0,389*** 
*** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1 
Tabelle 23: Korrelationsmatrix der unabhängigen Variablen (Ideenphase) 
 
Die Streudiagramme zwischen den studentisierten Residuen und den ŷ-Werten so-
wie die partiellen Regressionsplots lassen in beiden Modellen auf keine Hetero-
skedastizität der Residuen schließen. Da der Durbin-Watson-Koeffizient mit 2,154 
(ursprüngliches Modell) und 1,802 (modifiziertes Modell) im akzeptablen Werte-
bereich liegt, kann auch die Annahme unkorrelierter Residuen als erfüllt angesehen 
werden. Die grafische Beurteilung der Histogramme der Residuen sowie der Normal-
verteilungsdiagramme zeigt außerdem, dass die Residuen in beiden Fällen annä-
hernd normalverteilt sind. 
Abschließend kann festgehalten werden, dass in beiden Regressionsmodellen von 
Multikollinearität der Variablen auszugehen ist, womit die Ergebnisse der Regressi-
onsanalyse nicht mehr zuverlässig sind.983 Um dem Problem der Multikollinearität zu 
begegnen, existieren in der Literatur verschiedene Methoden.984 Eine Möglichkeit, 
                                            
983 Vgl. zu den detaillierten Auswirkungen von Multikollinearität bspw. Auer/ Rottmann (2015), S. 513 f. 
sowie Hair et al. (2010), S. 201 ff. Der F-Tests wird von der Multikollinearität hingegen nicht beein-
flusst, so dass der Erfolg der Regressionsschätzung trotz Multikollinearität bestimmt werden kann 
(vgl. Urban/ Mayerl (2011), S. 230). 
984 Vgl. hierzu bspw. Urban/ Mayerl (2011), S. 236 ff.; Auer/ Rottmann (2015), S. 518 ff.; Hair et al. 
(2010), S. 205. Einige dieser Methoden können jedoch neue Probleme mit sich bringen und lassen 
sich teilweise auch nicht immer realisieren (vgl. Auer/ Rottmann (2015), S. 518). 
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die in der Forschungspraxis häufig Anwendung findet, ist der Ausschluss einer oder 
mehrerer betroffenen Variablen aus dem Regressionsmodell.985 Sind jedoch, wie in 
diesem Fall, alle Variablen für das Untersuchungsmodell essentiell, wird die Multikol-
linearität häufig hingenommen.986 Aufgrund der im ursprünglichen Modell teilweise 
umgekehrten Vorzeichen der Regressionskoeffizienten sind jedoch die bivariaten 
Korrelationen anstelle der Regressionskoeffizienten heranzuziehen, um die Bezie-
hungen zwischen den Merkmalen der Kundenintegration und dem Kundenintegrati-
onserfolg zu beschreiben.987 
 
Prüfung auf Ausreißer 
Die grafische Gegenüberstellung der studentisierten Residuen mit den zentrierten 
Leverage-Werten lässt keine problematischen Datenpunkte erkennen.988 Zwei Fälle 
überschreiten den kritischen Wert für Cooks D und werden daher näher betrachtet.989 
Für einen der Fälle zeigt sich der Sonderfall, dass der Kundenintegrationserfolgs-
index 0 beträgt.990 Der zweite Fall überschreitet den Grenzwert für Cooks D nur ge-
ringfügig und ist in seinen Ausprägungen anderen Fällen der Stichprobe sehr ähn-
lich. Somit können für beide Fälle Messfehler ausgeschlossen werden. Da außerdem 
keine inhaltlichen Gründe für ein Ausschließen der Fälle sprechen, werden diese im 
Datensatz belassen.991 
 
Ergebnisse der Hypothesenprüfung 
Tabelle 24 fasst die Ergebnisse der Regressionsanalysen und die Korrelationen null-
ter Ordnung zur Überprüfung der Hypothesen für die Ideenphase zusammen. Kann 
                                            
985 Vgl. Backhaus et al. (2016), S. 110; Auer/ Rottmann (2015), S. 519 f. 
986 Vgl. hierzu bspw. Backhaus et al. (2016), S. 110; Auer/ Rottmann (2015), S. 519. 
987 Vgl. hierzu Hair et al. (2010), S. 203. 
988 Drei Fälle überschreiten geringfügig den kritischen Wert für die studentisierten Residuen, nicht 
jedoch den kritischen Wert für die Leverage. Nach Jann (2009) überschreiten unter Normalbedin-
gungen etwa 5 % aller Datenpunkte diesen kritischen Wert der studentisierten Residuen (vgl. Jann 
(2009), S. 106). 
989 Diese Fälle überschreiten ebenfalls den kritischen Wert der studentisierten Residuen, nicht jedoch 
den kritischen Wert der Leverage. 
990 In diesem Fall wurden sowohl die Zielbedeutung als auch die Zielerreichung der einzelnen Kunden-
integrationsziele mit Skalenpunkten ≤ 5 bewertet. 
991 Vgl. hierzu bspw. Jann (2009), der anmerkt, dass auch unter normalen Bedingungen davon auszu-
gehen ist, dass ein Teil der Datenpunkte im kritischen Bereich liegen wird und davor warnt Fälle 
voreilig aus der Untersuchung auszuschließen (vgl. Jann (2009), S. 119). 
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die jeweils zugrunde liegende Hypothese bestätigt werden, wird dies mit dem Zei-
chen „+“ gekennzeichnet. Kann die Hypothese nicht bestätigt werden, wird dies mit 
dem Zeichen „-“ zum Ausdruck gebracht. 
 
 
Ursprüngliches Modell (*) Modifiziertes Modell (*) Korrelation  nullter Ordnung 
Regressions-
koeffizient Ergebnis 
Regressions-
koeffizient Ergebnis 
Korrelation 
nullter 
Ordnung 
Ergebnis 
Intensität -0,061 - (H1IP) 0,142 - (H1IP) 0,443*** + (H1IP) 
Gruppe -0,008 - (H2IP) 0,073 - (H2IP) 0,085 - (H2IP) 
persönliche In-
teraktion 0,701*** + (H3
IP) - - 0,724*** + (H3IP) 
Trendführer 0,200 - (H4IP) 0,091 - (H4IP) 0,436*** + (H4IP) 
Nutzenerwartung 0,051 - (H5IP) 0,318* + (H5IP) 0,614*** + (H5IP) 
wirtschaftliche 
Attraktivität -0,057 - (H6
IP) 0,157 - (H6IP) 0,546*** + (H6IP) 
enge Geschäfts-
beziehung -0,033 - (H7
IP) 0,017 - (H7IP) 0,384*** + (H7IP) 
*** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1 (2-seitig) 
(*) Die Regressionskoeffizienten sind aufgrund bestehender Multikollinearität verzerrt 
Tabelle 24: Zusammenfassung der Ergebnisse der Hypothesenprüfung (Ideenphase) 
 
Da die Prüfung der Modellannahmen für beide Regressionsmodelle auf Multikollinea-
rität der Variablen hinweist, ist auf Basis der regressionsanalytischen Ergebnisse 
keine verlässliche Beurteilung der Hypothesen möglich. Aus diesem Grund wird dem 
Vorschlag von Hair et al. (2010) gefolgt, die Korrelationen nullter Ordnung zwischen 
den jeweiligen unabhängigen und der abhängigen Variablen zu betrachten. Nach 
diesem Kriterium ist mit Ausnahme für die Variable Gruppe für alle Merkmale der 
Kundenintegration ein positiver, hoch signifikanter Zusammenhang mit dem Kunden-
integrationserfolg gegeben. Die Integration innerhalb von Gruppen weist zwar eben-
falls einen schwachen positiven Zusammenhang auf, dieser ist im vorliegenden Fall 
jedoch nicht signifikant. Der angenommene positive Zusammenhang kann daher 
nicht bestätigt werden. Eine Beurteilung der Hypothese H2IP ist folglich nicht mög-
lich.992 Die verbleibenden Hypothesen (H1IP, H3IP, H4IP, H5IP, H6IP und H7IP) können 
                                            
992 Vgl. hierzu Bortz/ Döring (2006), S. 27. 
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aufgrund der signifikanten Ergebnisse hingegen bestätigt werden. Den stärksten Zu-
sammenhang mit dem Kundenintegrationserfolg weist die persönliche Interaktion auf. 
Auch für die Lead-User-Eigenschaften (Trendführer und Nutzenerwartung) zeigt sich 
ein starker Zusammenhang. Einen mittleren bis starken Zusammenhang weisen die 
Intensität der Kundenintegration, die wirtschaftliche Attraktivität der Kunden sowie die 
enge Geschäftsbeziehung zum Kunden auf. 
 
7.2.3 Analyse der Kundenintegration in der Realisierungsphase 
7.2.3.1 Deskriptive Analyse 
Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung für die Realisie-
rungsphase präsentiert. Analog zu Kapitel 7.2.2.1 erfolgt dabei eine Unterscheidung 
zwischen phasen- und projektspezifischen Ergebnissen. 
 
7.2.3.1.1 Phasenspezifische Ergebnisse 
Bei den befragten Unternehmen, die ihre Kunden in der Realisierungsphase einbin-
den, handelt es sich hauptsächlich um Medizintechnikhersteller (66,7 %). 26,2 % der 
Unternehmen sind herstellerunabhängige Dienstleistungsanbieter und 7,1 % sind 
Dienstleistungsanbieter, die als Tochterunterunternehmen eines produzierenden Un-
ternehmens agieren (vgl. Abbildung 22). Bei 57,1 % der befragten Unternehmen liegt 
der Jahresumsatz unter 50 Mio. € und in 76,1 % der Fälle liegt die Mitarbeiterzahl 
unter 500.993 Damit sind auch in dieser Stichprobe vorwiegend kleine und mittlere 
Unternehmen vertreten.994 
 
                                            
993 In Bezug auf den Jahresumsatz machten 16,7 % der Befragten keine Angaben. Hinsichtlich der 
Mitarbeiterzahl liegen die Nichtantworten bei 9,5 %. 
994 Vgl. zu den Kennzahlen kleiner und mittlerer Unternehmen Kapitel 6.1. 
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Abbildung 22: Klassifizierung der befragten Unternehmen (Realisierungsphase) 
 
Von 85,4 % der Befragten wird Kundenintegration in den Innovationsprozess allge-
mein als wichtig erachtet (Mittelwert: 5,80).995 Dabei kommt den Kunden als Ideenlie-
ferant eine größere Bedeutung zu (Mittelwert: 5,57) als in der Rolle eines Mit-
Innovators (Mittelwert: 5,37) (vgl. Tabelle 25). 
 
 
Kundeninte-
gration in den 
Innovations-
prozess 
Kunden als 
Ideenlieferant 
Kunden als 
Mit-
Innovatoren 
N 41 42 41 
Mittelwert 5,80 5,57 5,37 
% der befragten Unternehmen, die diesen Aspekt 
als wichtig erachten (Skalenpunkt ≥ 5) 85,4 % 78,6 % 75,6 % 
Tabelle 25: Bedeutung der Kundenintegration und spezifischer Kundenrollen (Realisierungsphase) 
 
                                            
995 Die Messung erfolgte auf einer siebenstufigen Skala mit den Ankerpunkten 1 (= gar nicht wichtig) bis 
7 (= sehr wichtig). 
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Für die Frage, ob es im Unternehmen einen systematischen, strukturierten Innovati-
onsprozess für industrielle Dienstleistungen gibt, ergibt sich auf einer Skala von 
1 = (trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu) ein durchschnittlicher 
Wert von 4,4 (n = 42). 47,6 % der Befragten gaben an, dass es in ihrem Unterneh-
men solch einen Innovationsprozess gibt (Skalenpunkte ≥ 5), und 16,7 % bestätigten 
dies zumindest teilweise (Skalenpunkt = 4). In 35,7 % der Fälle gibt es hingegen (e-
her) keinen Innovationsprozess für Dienstleistungen (Skalenpunkte ≤ 3). Die Bedeu-
tung eines systematischen, strukturierten Innovationsprozesses für Dienstleistungen 
ist demnach erkannt, doch lässt sich hinsichtlich der Etablierung noch Handlungsbe-
darf erkennen. 
 
Wie häufig bestimmte Integrationsmethoden996 durchschnittlich in der Realisierungs-
phase eingesetzt werden, zeigt Abbildung 23. Am häufigsten werden persönliche 
Kundenbefragungen durchgeführt (Mittelwert: 5,48). Auch Beschwerdeanalysen (Mit-
telwert: 4,90), Kundenbeobachtung (Mittelwert: 4,56) und Workshops (Mittelwert: 
4,17) kommen öfters zum Einsatz. Sehr selten werden Toolkits genutzt (Mittelwert: 
2,18) oder Ideenwettbewerbe veranstaltet (Mittelwert: 1,95). Somit zeigt sich hier ein 
ganz ähnliches Bild wie in der Ideenphase, wobei die meisten Methoden vergleichs-
weise etwas seltener zum Einsatz kommen.997 Ein denkbarer Grund könnte darin 
liegen, dass diese Methoden zwar grundsätzlich für beide Phasen des Innovations-
prozesses Gültigkeit besitzen,998 sie jedoch vorwiegend zur Ideenfindung und 
-prüfung genutzt werden. 
 
                                            
996 Vgl. hierzu Kapitel 2.2.2. 
997 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.2.1.1. 
998 Vgl. Reckenfelderbäumer/ Busse (2006), S. 154 u. 157. 
  175 
Abbildung 23: Methoden der Kundenintegration (Realisierungsphase)999 
 
Die Einschätzung der Befragten, warum Kunden in der Realisierungsphase mitwir-
ken, ist Abbildung 24 zu entnehmen.1000 Auch hier zeigt sich, dass vor allem immate-
rielle extrinsische Motive von Bedeutung sind, gefolgt von intrinsischen Motiven. Ma-
terielle extrinsische Motive scheinen hingegen wenig relevant zu sein. In erster Linie, 
so die Einschätzung, geht es den Kunden auch in der Realisierungsphase darum, die 
neu entwickelte Dienstleistung selbst nutzen zu können (Mittelwert: 6,1)1001 und die 
Qualität der bestehenden Dienstleistungen zu verbessern (Mittelwert: 5,26). Teilwei-
se wird aber auch von Unzufriedenheit ausgegangen (Mittelwert: 5,16). Materielle 
oder finanzielle Gegenleistungen spielen hingegen auch in dieser Phase kaum eine 
Rolle (Mittelwerte: 2,98 und 3,1). Auch hier zeigt sich, dass die meisten Unterneh-
men ihren Kunden keine finanziellen Gegenleistungen anbieten. So gaben 59,5 % 
der Befragten an, dass Kunden keine finanzielle Vergütung oder monetäre Prämien 
                                            
999 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte, wie häufig eine Methode eingesetzt wurde. Die Messung 
erfolgte auf einer siebenstufigen Skala von 1 (= nie) bis 7 (= immer). 
1000 Die Beurteilung erfolgte auf einer siebenstufigen Skala mit den Ankerpunkten 1 (= trifft überhaupt 
nicht zu) und 7 (= trifft voll und ganz zu). 
1001 88,1 % der Befragten bewerteten diesen Grund mit Skalenpunkten ≥ 5. 
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erhalten. Nur 7,2% gaben an, dass ihre Kunden finanziell vergütet wurden, und in 
23,8 % der Fälle erhielten die Kunden monetäre Prämien (Skalenpunkte ≥ 5).1002 Die-
ses Ergebnis kann ebenfalls auf die gesetzlichen Vorschriften und geltenden Com-
pliance-Richtlinien zurückgeführt werden.1003 
 
Abbildung 24: Beurteilung möglicher Kundenmotive (Realisierungsphase)1004 
 
                                            
1002 Beide Aussagen wurden auf einer Skala mit den Ankerpunkten 1 (= trifft überhaupt nicht zu) und 7 
(= trifft voll und ganz zu) gemessen. Die Prozentangaben beziehen sich auf eine Stichprobe von 
n = 42. 
1003 Vgl. Kapitel 7.2.2.1.1. 
1004 Ausgewiesen sind hier die jeweiligen Mittelwerte. Die Beurteilung erfolgte auf einer siebenstufigen 
Skala mit den Ankerpunkten 1 (= trifft überhaupt nicht zu) und 7 (= trifft voll und ganz zu). 
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7.2.3.1.2 Projektspezifische Ergebnisse 
 
Innovationsprojekte 
Die Gestaltungsvariablen und Ziele der Kundenintegration wurden von den Befragten 
für einzelne, bereits abgeschlossene Innovationsprojekte beurteilt.1005 Abbildung 25 
zeigt, um welche Art von Dienstleistung es sich bei diesen Projekten gehandelt hat 
(Mehrfachantworten waren möglich). Subjektbezogene Dienstleistungen wie Bera-
tung (38,1 %), Schulung und/oder Weiterbildung (35,7 %) und Geräteeinweisung 
(31 %) wurden auch für diese Phase am häufigsten genannt. Mit 2,4 % wurden Ent-
sorgung und Recycling analog zur Ideenphase am seltensten genannt. Anders als in 
der Ideenphase wurden IT-bezogene Projekte wie Software und telemedizinische 
Dienste vergleichsweise seltener genannt (Software: 28,9 % (IP) vs. 19,0 % (RP); 
telemedizinische Dienste: 15,8 % (IP) vs. 9,5 % (RP)), dafür häufiger Installationen 
und Zertifizierungen (10,5 % (IP) vs. 14,3 % (RP)). 
Abbildung 25: Innovationsprojekte (Realisierungsphase) 
 
                                            
1005 Vgl. hierzu Kapitel 6.2.2. 
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Kundengruppen 
In der Realisierungsphase wurde am häufigsten mit Ärzten aus Krankenhäusern zu-
sammengearbeitet (61,9 %). Niedergelassene Ärzte wurden in 33,3 % der Fälle ein-
bezogen. Krankenschwestern und Pflegepersonal wurden ebenso wie andere Kun-
dengruppen in 26,2 % der Fälle integriert. Seltener wurde mit Labormitarbeitern 
(14,3 %), Medizintechnikern (7,1 %) und Mitarbeitern der ZSVA (4,8%) zusammen-
gearbeitet (vgl. Abbildung 26). Es spiegelt sich demnach die gleiche Reihenfolge wie 
in der Ideenphase wider. Im prozentualen Vergleich zeigt sich jedoch, dass in der 
Ideenphase mehr mit Ärzten aus Krankenhäusern zusammengearbeitet wurde 
(71,1 % (IP) vs. 61,9 % (RP)), während die anderen Kundengruppen häufiger in der 
Realisierungsphase eingebunden wurden. 
Abbildung 26: Kundengruppen (Realisierungsphase)1006 
 
Intensität der Kundenintegration 
Abbildung 27 stellt die Ergebnisse für die einzelnen Indikatoren des Merkmals Inten-
sität der Kundenintegration dar.1007 Es lässt sich eine weitgehend hohe Bewertung 
der Indikatoren erkennen. Drei Indikatoren liegen knapp unter dem Skalenmittelwert 
                                            
1006 Mehrfachnennungen waren möglich. 
1007 Die nachfolgende Bestandsaufnahme der Gestaltungsvariablen der Kundenintegration erfolgt 
sowohl auf Ebene der Indikatoren als auch auf Ebene der Faktoren anhand der jeweiligen Mittelwer-
te. 
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von 4. Dem Indikator „… wurden insgesamt viele Kunden eingebunden“ kommt auch 
in der Realisierungsphase die geringste Bedeutung zu (Mittelwert: 3,53). Auf Faktor-
ebene ergibt sich ein Mittelwert von 4,96. Demnach werden auch in der Realisie-
rungsphase Kunden intensiv eingebunden. 
(*) Indikator konnte nicht bestätigt werden. Bei den Angaben zum Gesamtfaktor und in der Regressionsanalyse ist dieser nicht 
enthalten. 
Abbildung 27: Intensität der Kundenintegration (Realisierungsphase)1008 
 
Interaktionsformen 
In Bezug auf die Interaktionsformen (vgl. Abbildung 28) zeigt sich, dass Kunden in 
der Realisierungsphase ebenfalls eher selten in Gruppen eingebunden werden (Mit-
telwerte der einzelnen Indikatoren ≈ 3). Auf Faktorebene ergibt sich ein durchschnitt-
licher Wert von 3,10, der vergleichsweise etwas höher ist als für die Ideenphase 
(Faktormittelwert: 2,64). Dennoch liegt er unter dem Skalenmittelwert von 4, was die 
Vermutung bekräftigt, dass in der Realisierungsphase eine Integration innerhalb von 
Gruppen weniger erfolgversprechend ist.1009 Dieses Ergebnis deckt sich mit den Er-
kenntnissen von Kirchmann (1994) und Gruner (1997), die beide feststellen, dass in 
der Praxis die Integration in Form von Gruppen eher selten Anwendung findet.1010 
                                            
1008 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte auf Indikatorebene. Die Messung der Indikatoren erfolgte auf 
einer siebenstufigen Skala von 1 (= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu). 
1009 Vgl. Kapitel 5.2.2. 
1010 Vgl. Kirchmann (1994), S. 218 ff.; Gruner (1997), S. 183 f. 
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Die Bewertung der persönlichen Interaktion fällt auch in der Realisierungsphase 
deutlich höher aus (Faktormittelwert: 5,82). Alle Indikatoren liegen über dem Ska-
lenmittelwert von 4. Dabei weisen die Fragen, inwiefern Kunden im Rahmen des be-
trachteten Innovationsprojekts beobachtet oder mittels Workshops eingebunden 
wurden, erneut die geringsten Werte auf. Dieses Bild deckt sich mit den Ergebnissen 
bezüglich der allgemeinen Einsatzhäufigkeit dieser Methoden in der Realisierungs-
phase (vgl. Abbildung 23). Demnach werden Kunden sowohl allgemein in der Reali-
sierungsphase als auch in den betrachteten Innovationsprojekten tendenziell häufi-
ger beobachtet (Mittelwerte: 4,56 und 4,50) als mittels Workshops integriert (Mittel-
werte: 4,17 und 4,08). Den höchsten Einzelwert weist der Indikator „… war direkter, 
persönlicher Kontakt zu den Kunden gegeben“ mit einem Mittelwert von 5,98 auf. 
Dies verdeutlicht die Wichtigkeit einer persönlichen Zusammenarbeit in der Realisie-
rungsphase. 
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(*) Indikator konnte nicht bestätigt werden. Bei den Angaben zum Gesamtfaktor und in der Regressionsanalyse ist dieser nicht 
enthalten. 
Abbildung 28: Interaktionsformen (Realisierungsphase)1011 
 
Merkmale der eingebundenen Kunden 
Hinsichtlich der Merkmale der eingebundenen Kunden (vgl. Abbildung 29) wurden 
die Indikatoren der wirtschaftlichen Attraktivität durchschnittlich am höchsten bewer-
tet. Der Faktormittelwert liegt mit 5,23 über den Faktormittelwerten der anderen Kun-
denmerkmale (Mittelwert Trendführer: 5,03; Mittelwert Nutzenerwartung: 4,58; Mit-
telwert enge Geschäftsbeziehung: 4,99). Der Lead-User-Eigenschaft Nutzenerwar-
tung kommt eine vergleichsweise geringe Bedeutung zu. Hier liegen die Indikatoren 
„… mehr als andere von einer Verbesserung hinsichtlich Kosten profitieren“, „… per-
                                            
1011 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte auf Indikatorebene. Die Messung der Indikatoren erfolgte auf 
einer siebenstufigen Skala von 1 (= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu). 
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sönlich stark von Dienstleistungsergebnis abhängen“ und „… finanziell stark vom 
Dienstleistungsergebnis abhängen“ knapp unter dem Skalenmittelwert von 4. Dieses 
Ergebnis zeigt, dass auch in der Realisierungsphase eher selten Kunden eingebun-
den werden, die einen finanziellen Nutzen aus der Dienstleistung erwarten, bzw. 
dass Kunden sich nicht aus finanziellen Motiven an der Entwicklung neuer Dienstleis-
tungen beteiligen. Dies deckt sich mit der Beurteilung der Befragten, dass finanzielle 
Gegenleistungen für Kunden eine untergeordnete Rolle spielen (vgl. Abbildung 24). 
Für die anderen Kundenmerkmale ist auf Indikatorebene eine durchweg hohe Bewer-
tung gegeben, was dafür spricht, dass die Befragten die einzelnen Indikatoren als 
zutreffend erachten. Hinsichtlich des Merkmals Trendführer findet vor allem der Indi-
kator „… Bedürfnisse aufweisen, welche die neuesten Markttrends widerspiegeln“ 
große Zustimmung bei den Befragten. Folglich werden in der Realisierungsphase vor 
allem trendführende und richtungsweisende Kunden eingebunden. 
In Bezug auf das Merkmal einer engen Geschäftsbeziehung kommt dem Vertrauens-
verhältnis zu den eingebundenen Kunden die größte Bedeutung zu. 
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(*) Indikator konnte nicht bestätigt werden. Bei den Angaben zum Gesamtfaktor und in der Regressionsanalyse ist dieser nicht 
enthalten. 
Abbildung 29: Merkmale der eingebundenen Kunden (Realisierungsphase)1012 
 
Zielbedeutung 
Die durchschnittliche Bedeutung der einzelnen Ziele der Kundenintegration wurde in 
Kapitel 7.2.1.2 (Abbildung 12) ausgewiesen. In der Realisierungsphase kommt der 
Entwicklung bedarfsgerechter Dienstleistungen durchschnittlich die größte Bedeu-
tung zu (Mittelwert: 6,10).1013 Weiterhin sind die Optimierung der Qualität der Dienst-
leistungen (Mittelwert: 5,91), die Kundenbindung (Mittelwert: 5,76) sowie die Verbes-
serung des Wissens über die Kundenbedürfnisse (Mittelwert: 5,74) besonders rele-
vant. Die geringste Bedeutung kommt der Reduzierung der Forschungs- & Entwick-
                                            
1012 Ausgewiesen sind hier die Mittelwerte auf Indikatorebene. Die Messung der Indikatoren erfolgte auf 
einer siebenstufigen Skala von 1 (= trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (= trifft voll und ganz zu). 
1013 Die Bedeutung der Ziele wurde auf einer Skala mit den Ankerpunkten 1 (= gar nicht wichtig) und 7 
(= sehr wichtig) gemessen. 
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lungskosten zu (Mittelwert: 4,02). Effektivitätsziele sind demnach in der Realisie-
rungsphase am wichtigsten (Mittelwert: 5,84). Auch die akquisitorischen Ziele sind 
von großer Bedeutung (Mittelwert: 5,51). Eine vergleichsweise untergeordnete Rolle 
spielen hingegen die Effizienzziele mit einem Mittelwert von 4,15 (vgl. Abbildung 30). 
Dieses Bild deckt sich von der Reihenfolge mit den Ergebnissen für die Ideenphase, 
doch kommt Effizienzzielen in der Realisierungsphase eine vergleichsweise geringe-
re Bedeutung zu (Mittelwert: 4,71 (IP) vs. 4,15 (RP)). 
 
Abbildung 30: Bedeutung der Zielkategorien (Realisierungsphase) 
 
7.2.3.2 Überprüfung der Hypothesen 
Die Hypothesen für die Realisierungsphase (H1RP - H7RP) werden mittels multipler 
linearer Regressionsanalyse auf Basis des Datensatzes für die Realisierungsphase 
(n = 42) überprüft.1014 Analog zur Hypothesenprüfung für die Ideenphase in Kapitel 
7.2.2.2 fungieren die Merkmale der Kundenintegration (Intensität, Gruppe, persönli-
che Interaktion, Trendführer, Nutzenerwartung, wirtschaftliche Attraktivität und enge 
Geschäftsbeziehung) als unabhängige Variablen und der Kundenintegrationserfolg 
als abhängige Variable.1015 Darüber hinaus wird eine weitere Regressionsanalyse 
unter Ausschluss der Variablen Trendführer vorgenommen (modifiziertes Modell).1016 
Aufgrund der eingeschränkten Diskriminanzvalidität der unabhängigen Variablen 
werden zudem die Korrelationen nullter Ordnung betrachtet.  
                                            
1014 Vgl. zur detaillierten Beschreibung des Verfahrens Kapitel 6.4.1. 
1015 Vgl. zur Messung der unabhängigen und abhängigen Variablen Kapitel 7.2.1.1 und 7.2.1.2. 
1016 Vgl. hierzu Kapitel 7.2.1.1. Die Variable Trendführer wird ausgeschlossen, da das Fornell-Larcker 
Kriterium zwischen den Variablenpaare Trendführer / wirtschaftliche Attraktivität und Trendführer / 
Nutzenerwartung nicht erfüllt ist. 
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Ergebnisse der Regressionsanalysen 
Für das ursprüngliche Regressionsmodell ergibt sich ein R2 (R2korr) von 0,524 
(0,426). Das Modell ist auf dem 1 %-Niveau signifikant (p < 0,01). Damit ist die Güte 
des Regressionsmodells insgesamt sehr zufriedenstellend.  
Die Variable persönliche Interaktion weist einen starken, signifikant positiven Einfluss 
auf den Kundenintegrationserfolg auf (b = 0,493; p < 0,05). Weiterhin haben beide 
Lead-User-Eigenschaften einen mittleren positiven Einfluss auf den Kundenintegrati-
onserfolg. Allerdings sind die Regressionskoeffizienten im vorliegenden Fall nicht 
signifikant. Einen schwachen positiven, jedoch nicht signifikanten Einfluss besitzt die 
wirtschaftliche Attraktivität. Die Variablen Intensität, Gruppe sowie enge Geschäfts-
beziehung scheinen dagegen einen leicht negativen Einfluss zu haben. Die Regres-
sionskoeffizienten sind jedoch nicht signifikant. 
Im modifizierten Regressionsmodell ergibt sich ein R2 von 0,501 bzw. R2korr von 
0,416. Im Vergleich zum vollständigen Regressionsmodell ist das korrigierte Be-
stimmtheitsmaß (R2korr) etwas geringer, was im Umkehrschluss die Relevanz der 
ausgeschlossenen Variable Trendführer bestätigt. Das modifizierte Modell erweist 
sich auf dem 1 %-Niveau signifikant (p < 0,01). 
Den stärksten positiven Einfluss weist erneut die Variable persönliche Interaktion auf. 
Der Regressionskoeffizient ist auf dem 1 %-Niveau signifikant (b = 0,527; p < 0,01). 
Auch die Variablen wirtschaftliche Attraktivität und Nutzenerwartung beeinflussen 
den Kundenintegrationserfolg positiv. In der vorliegenden Stichprobe sind diese Zu-
sammenhänge bei einem 2-seitigen Test allerdings nicht signifikant.1017 Die Variablen 
Intensität, Gruppe und enge Geschäftsbeziehung lassen, wie auch im ursprünglichen 
Regressionsmodell, einen leicht negativen Einfluss auf den Kundenintegrationserfolg 
vermuten. Diese Ergebnisse sind jedoch ebenfalls nicht signifikant.  
Die Ergebnisse der Regressionsanalysen (ursprüngliches und modifiziertes Modell) 
sind in Tabelle 26 ausgewiesen: 
                                            
1017 Die Variable Nutzenerwartung ist bei einem 1-seitigen Test auf dem 10 %-Niveau signifikant 
(p < 0,1). 
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 Ursprüngliches Modell Modifiziertes Modell 
R2 (R2korr) 0,524 (0,426) 0,501 (0,416) 
Signifikanz 0,000 0,000 
Merkmale der Kundenintegration 
(unabhängige Variablen) 
Koeffizient 
(b-Wert) 
Signifikanz 
(p-Wert) 
Koeffizient 
(b-Wert) 
Signifikanz 
(p-Wert) 
Intensität -0,081 0,688 -0,143 0,473 
Gruppe -0,045 0,665 -0,014 0,893 
persönliche Interaktion 0,493 0,013 0,527 0,008 
wirtschaftliche Attraktivität 0,019 0,922 0,156 0,348 
Trendführer 0,276 0,213 - - 
Nutzenerwartung 0,214 0,257 0,261 0,163 
enge Geschäftsbeziehung -0,091 0,541 -0,029 0,838 
Tabelle 26: Ergebnisse der multiplen linearen Regressionsanalysen (Realisierungsphase) 
 
Betrachtet man die Korrelationen nullter Ordnung zwischen den einzelnen Merkma-
len der Kundenintegration und dem Kundenintegrationserfolg, zeigt sich für alle Be-
ziehungen ein signifikant positiver Zusammenhang (vgl. Tabelle 27).1018 Dieses wi-
dersprüchliche Ergebnis lässt wiederum ein Multikollinearitätsproblem der Variablen 
vermuten.1019 Die Gegebenheit, dass in beiden Regressionsmodellen trotz relativ 
hohem Bestimmtheitsmaß und einem hochsignifikanten Ergebnis des F-Tests nur 
wenige Regressionskoeffizienten signifikant sind, stützt diesen Verdacht.1020 
                                            
1018 Während der Zusammenhang mit der Variable Gruppe ist auf dem 5 %-Niveau signifikant ist, sind 
alle anderen Zusammenhänge sogar auf dem 1 %-Niveau signifikant. 
1019 Vgl. hierzu Hair et al. (2010), S. 202 f. 
1020 Vgl. Auer/ Rottmann (2015), S. 514. 
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Intensität Gruppe persönl. Interaktion 
wirtschaftl. 
Attraktivität 
Trend-
führer 
Nutzen-
erwartung 
enge  
Geschäfts-
beziehung 
KIE 0,427*** 0,270** 0,651*** 0,545*** 0,587*** 0,574*** 0,369*** 
*** p < 0,01; ** p < 0,05: * p < 0,1 
Tabelle 27: Korrelationen nullter Ordnung (Realisierungsphase) 
 
Vor einer inhaltlichen Interpretation der Regressionskoeffizienten sind die Modellan-
nahmen zu prüfen und eventuelle Modellverstöße, soweit möglich, zu beheben. Zu-
dem ist eine Prüfung auf Ausreißer erforderlich.1021 
 
Prüfung der Modellannahmen 
Weder die Korrelationen zwischen den unabhängigen Variablen noch die Toleranz- 
bzw. VIF-Werte lassen ein Multikollinearitätsproblem vermuten.1022 Allerdings sind 
die Korrelationen zwischen den unabhängigen Variablen teilweise größer als die Kor-
relationen zwischen der abhängigen und den unabhängigen Variablen (vgl. Tabelle 
28). Da außerdem die Vorzeichen der Regressionskoeffizienten der Variablen Inten-
sität, Gruppe und enge Geschäftsbeziehung in beiden Modellen negativ sind (vgl. 
Tabelle 26), obwohl die bivariaten Korrelationen zwischen diesen Variablen und dem 
Kundenintegrationserfolg einen signifikant positiven Zusammenhang anzeigen (vgl. 
Tabelle 27 und 28), ist von Multikollinearität der Variablen auszugehen.1023 
                                            
1021 Vgl. zur Beurteilung die detaillierte Beschreibung in Kapitel 6.4.1. 
1022 Im ursprünglichen Regressionsmodell ist die höchste bivariate Korrelation mit 0,778 zwischen den 
Variablen Trendführer und wirtschaftliche Attraktivität gegeben. Im modifizierten Modell ist die 
höchste bivariate Korrelation zwischen den Variablen Intensität und Nutzenerwartung mit 0,673 ge-
geben. Damit wird in beiden Fällen der kritische Wert von 0,9 nicht überschritten. Die Toleranzwerte 
liegen im ursprünglichen Modell zwischen 0,292 (Trendführer) und 0,762 (Gruppe). Die VIF-Werte 
liegen dementsprechend zwischen 3,422 (Trendführer) und 1,312 (Gruppe). Somit sind auch die 
strikteren Grenzwerte von 0,2 bzw. 5 nicht unter- bzw. überschritten. Gleiches gilt für das modifizier-
te Modell. Hier reichen die Toleranzwerte von 0,387 (Nutzenerwartung) bis 0,809 (Gruppe). Die VIF-
Werte liegen dementsprechend zwischen 2,584 (Nutzenerwartung) und 1,237 (Gruppe). 
1023 Vgl. hierzu Hair et al. (2010), S. 202 ff. 
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 KIE Intensität Gruppe persönl. Interaktion 
wirtschaftl. 
Attraktivität 
Trend-
führer 
Nutzen-
erwartung 
Intensität 0,427***       
Gruppe 0,270** 0,257*      
persönl.  
Interaktion 0,651*** 0,649*** 0,417***     
wirtschaftl.  
Attraktivität 0,545*** 0,459*** 0,280** 0,566***    
Trendführer 0,587*** 0,412*** 0,420*** 0,584*** 0,778***   
Nutzenerwartung 0,574*** 0,673*** 0,280** 0,605*** 0,653*** 0,607***  
enge Geschäfts-
beziehung 0,369*** 0,594*** 0,318** 0,545*** 0,517*** 0,594*** 0,471*** 
*** p < 0,01: ** p < 0,05; * p < 0,1 
Tabelle 28: Korrelationsmatrix der unabhängigen Variablen (Realisierungsphase) 
 
Die Streudiagramme zwischen den studentisierten Residuen und den ŷ-Werten so-
wie die partiellen Regressionsplots lassen in beiden Modellen auf keine Hetero-
skedastizität der Residuen schließen. Der Durbin-Watson-Koeffizient beträgt 1,791 
(ursprüngliches Modell) und 1,916 (modifiziertes Modell) und liegt damit im akzeptab-
len Wertebereich. Die Annahme unkorrelierter Residuen ist folglich für beide Modelle 
erfüllt. Die grafische Beurteilung der Histogramme der Residuen sowie der Normal-
verteilungsdiagramme zeigt außerdem, dass die Residuen in beiden Fällen annä-
hernd normalverteilt sind. 
Abschließend lässt sich festhalten, dass in beiden Regressionsmodellen von Multi-
kollinearität zwischen den Variablen auszugehen ist. Die Ergebnisse der Regressi-
onsanalyse sind damit nicht mehr zuverlässig.1024 Da jedoch alle Variablen für die 
Untersuchung essentiell sind, wird von einem Ausschließen der betroffenen Variab-
len abgesehen und die Multikollinearität auch in diesem Fall hingenommen.1025 Auf-
grund der teilweise umgekehrten Vorzeichen der Regressionskoeffizienten sind je-
                                            
1024 Vgl. zu den detaillierten Auswirkungen von Multikollinearität bspw. Auer/ Rottmann (2015), S. 513 f. 
sowie Hair et al. (2010), S. 201 ff. Der F-Tests wird von der Multikollinearität hingegen nicht beein-
flusst, so dass der Erfolg der Regressionsschätzung trotz Multikollinearität bestimmt werden kann 
(vgl. Urban/ Mayerl (2011), S. 230). 
1025 Vgl. hierzu bspw. Backhaus et al. (2016), S. 110 und Auer/ Rottmann (2015), S. 519. 
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doch die bivariaten Korrelationen anstelle der Regressionskoeffizienten heranzuzie-
hen, um die Beziehungen zwischen den Merkmalen der Kundenintegration und dem 
Kundenintegrationserfolg zu beschreiben.1026 
 
Prüfung auf Ausreißer 
Die grafische Gegenüberstellung der studentisierten Residuen mit den zentrierten 
Leverage-Werten lässt keine problematischen Datenpunkte erkennen.1027 Der kriti-
sche Wert für Cooks D wird im ursprünglichen (modifizierten) Modell jedoch von vier 
(drei) Fällen überschritten, die daher näher betrachtet werden.1028 Zwei Fälle reprä-
sentieren den Sonderfall, dass der Kundenintegrationserfolgsindex 0 beträgt.1029 Der 
dritte Fall weist einen Kundenintegrationserfolgsindex von 5 auf. Verglichen mit an-
deren Fällen, die denselben Wert aufweisen, sind hier die Mittelwerte der unabhän-
gigen Variablen am niedrigsten. Der vierte Fall überschreitet nur im ursprünglichen 
Modell den kritischen Wert für Cooks D geringfügig und ist in seinen Ausprägungen 
anderen Fällen sehr ähnlich. Somit können für alle vier Fälle Messfehler ausge-
schlossen werden. Da keine inhaltlichen Gründe für ein Ausschließen der Fälle spre-
chen, werden diese im Datensatz belassen.1030 
 
Ergebnisse der Hypothesenprüfung 
Zur Überprüfung der Hypothesen werden die Ergebnisse der Regressionsanalysen 
und die Korrelationen nullter Ordnung in Tabelle 29 zusammenfassend dargestellt. 
Kann die jeweils zugrunde liegende Hypothese bestätigt werden, wird dies mit dem 
Zeichen „+“ gekennzeichnet. Kann die Hypothese nicht bestätigt werden, wird dies 
mit dem Zeichen „-“ zum Ausdruck gebracht. 
                                            
1026 Vgl. hierzu Hair et al. (2010), S. 203. 
1027 Der kritische Wert der studentisierten Residuen wird von vier Fällen geringfügig überschritten. 
Diese Fälle überschreiten jedoch nicht den kritischen Wert für die Leverage. Im modifizierten Modell 
liegt ein weiterer Fall über dem Grenzwert für die Leverage. Dieser Fall überschreitet jedoch nicht 
den kritischen Wert der studentisierten Residuen. 
1028 Diese Fälle überschreiten auch den kritischen Wert der studentisierten Residuen, nicht jedoch den 
kritischen Wert der Leverage. 
1029 In beiden Fällen wurden die Bedeutung und Erreichung der einzelnen Kundenintegrationsziele mit 
Skalenpunkten ≤ 5 bewertet. Die Mittelwerte der unabhängigen Variablen weisen ungefähr die glei-
chen Werte auf. 
1030 Darüber hinaus merkt Jann (2009) an, dass auch unter normalen Bedingungen davon auszugehen 
ist, dass ein Teil der Datenpunkte im kritischen Bereich liegen wird und warnt davor Fälle voreilig 
aus der Untersuchung auszuschließen (vgl. Jann (2009), S. 119). 
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Ursprüngliches Modell (*) Modifiziertes Modell (*) Korrelation  nullter Ordnung 
Regressions-
koeffizient Ergebnis 
Regressions-
koeffizient Ergebnis 
Korrelation 
nullter 
Ordnung 
Ergebnis 
Intensität -0,081 - (H1RP) -0,143 - (H1RP) 0,427*** + (H1RP) 
Gruppe -0,045 - (H2RP) -0,014 - (H2RP) 0,270** - (H2RP) 
persönliche In-
teraktion 0,493** + (H3
RP) 0,527*** + (H3RP) 0,651*** + (H3RP) 
Trendführer 0,019 - (H4RP) 0,156 - (H4RP) 0,545*** + (H4RP) 
Nutzenerwartung 0,276 - (H5RP) - - (H5RP) 0,587*** + (H5RP) 
wirtschaftliche 
Attraktivität 0,214 - (H6
RP) 0,261 - (H6RP) 0,574*** + (H6RP) 
enge Geschäfts-
beziehung -0,091 - (H7
RP) -0,029 - (H7RP) 0,369*** + (H7RP) 
*** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1 (2-seitig) 
(*) Die Regressionskoeffizienten sind aufgrund bestehender Multikollinearität verzerrt 
Tabelle 29: Zusammenfassung der Ergebnisse der Hypothesenprüfung (Realisierungsphase) 
 
Da die Prüfung der Modellannahmen für beide Regressionsmodelle auf Multikollinea-
rität der Variablen hinweist, ist auf Basis der regressionsanalytischen Ergebnisse 
keine verlässliche Beurteilung der Hypothesen möglich. Aus diesem Grund wird dem 
Vorschlag von Hair et al. (2010) gefolgt, die Korrelationen nullter Ordnung zwischen 
den jeweiligen unabhängigen und der abhängigen Variablen zu betrachten. Nach 
diesem Kriterium weisen alle Variablen einen signifikant positiven Zusammenhang 
mit dem Kundenintegrationserfolg auf. Während der Korrelationskoeffizient der Vari-
ablen Gruppe auf dem 5 %-Niveau signifikant ist (p < 0,05), sind die anderen Korrela-
tionskoeffizienten sogar auf dem 1 %-Niveau signifikant (p < 0,01). Der stärkste Zu-
sammenhang ist für die Variable persönliche Interaktion gegeben. Auch die Lead-
User-Eigenschaften (Trendführer/ Nutzenerwartung) und die wirtschaftliche Attraktivi-
tät weisen einen stark positiven Zusammenhang auf. Einen mittleren bis starken Zu-
sammenhang zeigen die Variablen Intensität und enge Geschäftsbeziehung. Den 
schwächsten Zusammenhang weist die Variable Gruppe auf. Entgegen der Vermu-
tung ist dieser Zusammenhang allerdings positiv, so dass die Hypothese H2RP abge-
lehnt werden muss. Die Zusammenhänge der anderen Variablen sind signifikant po-
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sitiv, so dass die übrigen Hypothesen (H1RP, H3RP, H4RP, H5RP, H6RP und H7RP) für die 
Realisierungsphase bestätigt werden können. 
 
8 Zusammenfassung und Ausblick  
Nachfolgend werden die zentralen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zusammenge-
fasst (Kapitel 8.1) und hieraus Empfehlungen für die Praxis abgeleitet (Kapitel 8.2). 
Die Arbeit schließt mit ihren methodischen Grenzen (Kaptiel 8.3.1) sowie möglichen 
Ansatzpunkten für weitere Forschungsarbeiten (Kapitel 8.3.2). 
 
8.1 Zusammenfassung der empirischen Untersuchung 
Die vorliegende Arbeit findet ihren Ausgangspunkt in der ökonomischen und wettbe-
werbsstrategischen Bedeutung industrieller Dienstleistungsinnovationen.1031 Die In-
tegration von Kunden in den Innovationsprozess dieser Dienstleistungen gilt in Wis-
senschaft und Praxis generell als erfolgversprechend und notwendig. Dennoch lässt 
sich diesbezüglich ein erhebliches Forschungsdefizit erkennen.1032  
Insbesondere die Frage nach der konkreten Ausgestaltung der Zusammenarbeit mit 
Kunden bei der Entwicklung neuer industrieller Dienstleistungen ist noch weitestge-
hend ungeklärt. Dieser Fragestellung widmet sich die vorliegende Untersuchung. 
Basierend auf einer umfangreichen Literaturstudie wurde ein Untersuchungsmodell 
für die Gestaltung der Kundenintegration in den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen entwickelt, das eine branchenunabhängige Betrachtung ermögli-
chen soll.1033 Es wurden zentrale Gestaltungsvariablen der Kundenintegration identi-
fiziert,1034 die simultan betrachtet werden. Die Operationalisierung dieser Variablen 
erfolgte unabhängig von den unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozes-
ses.1035 Auf diese Weise soll eine Vergleichbarkeit phasenspezifischer Ergebnisse 
sowie eine Generalisierbarkeit der Operationalisierung für weitere Untersuchungen 
ermöglicht werden. Für die Beurteilung des Erfolgs der Kundenintegration wird die 
                                            
1031 Vgl. hierzu Kapitel 1.1. 
1032 Vgl. hierzu Kapitel 1.2. 
1033 Vgl. Kapitel 7.2.1.1. 
1034 Vgl. hierzu Kapitel 4. 
1035 Vgl. Kapitel 7.2.1.1. 
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Erreichung der spezifischen mit der Kundenintegration verfolgten Ziele herangezo-
gen.1036 Die Operationalisierung und Messung der abhängigen Variablen erfolgt ba-
sierend auf den Überlegungen von Schuhmacher (2010).1037 
Die empirische Untersuchung wurde am Beispiel der deutschen Medizintechnikbran-
che durchgeführt.1038 Die hieraus gewonnenen Ergebnisse dienen der Beantwortung 
der eingangs dieser Arbeit gestellten Forschungsfragen: 
 
Forschungsfrage 1: 
Aus welchen Gründen werden Kunden nicht in den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen eingebunden? 
 
Für die Beantwortung dieser Forschungsfrage dienen die Aussagen der Teilstichpro-
be von Unternehmen, die keine Kunden in den Innovationsprozess industrieller 
Dienstleistungen integrieren.1039 
Nur etwas mehr als die Hälfte der Befragten sehen Kundenintegration allgemein als 
wichtig (54,8 %). Dabei werden Kunden in erster Linie als Ideenlieferant gesehen 
und weniger als Mit-Innovatoren (54,9 % vs. 40 %). In den wenigsten Unternehmen 
gibt es einen strukturierten, systematischen Innovationsprozess für Dienstleistungen 
(12,5 %). 
Die Befragten sind durchaus der Ansicht, dass Kunden innovative Ideen haben, und 
sehen diese auch als Quelle neuer Ideen an. Auch die Vermutung, dass in der Ver-
gangenheit schlechte Erfahrungen mit der Integration von Kunden gemacht wurden, 
lässt sich nicht bestätigen. Vielmehr zeigt sich, dass es in den meisten Fällen an den 
erforderlichen Ressourcen fehlt, innovative Kunden zu identifizieren. Zudem sind die 
Befragten der Meinung, dass die Ideen der Kunden oftmals zu praxisfern seien. 
Zusammenfassend wird deutlich, dass das Potenzial von Kunden für die Entwicklung 
innovativer industrieller Dienstleistungen bereits erkannt wurde und den Unterneh-
                                            
1036 Vgl. Schuhmacher (2010), S. 120 ff. 
1037 Vgl. Kapitel 1.2 und 4.2. 
1038 Vgl. Kapitel 6.1. 
1039 Vgl. hierzu die Ergebnisse in Kapitel 7.1. 
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men die Notwendigkeit der Kundenselektion für die Integration in den Innovations-
prozess bekannt ist. Häufig fehlt es jedoch an den erforderlichen Ressourcen für die 
Identifikation der Kunden sowie an den strukturellen Voraussetzungen. Diese Er-
kenntnisse decken sich mit den Forschungsergebnissen von Skiba et al. (2008) für 
die deutsche Dienstleistungsindustrie.1040 
 
Forschungsfrage 2: 
Wie werden Kunden derzeitig in die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses 
industrieller Dienstleistungen eingebunden? 
 
Für die Beantwortung dieser Fragestellung werden die Ergebnisse der Teilstichpro-
ben Kundenintegration in der Ideenphase und Kundenintegration in der Realisie-
rungsphase herangezogen.1041 
Integrationsmethoden 
In den betrachteten Stichproben erfolgte die Integration von Kunden in erster Linie 
mittels einfacher, reaktiver Verfahren. Sowohl in der Ideen- als auch in der Realisie-
rungsphase wurden vor allem persönliche Kundenbefragungen, Beschwerdeanaly-
sen, Kundenbeobachtungen oder Workshops als Integrationsmethoden angewendet. 
Intensivere Einbindungsformen wurden hingegen kaum genutzt. 
Art der Projekte 
In beiden Phasen wurden Kunden vor allem bei der Entwicklung subjektbezogener 
Dienstleistungen, wie Schulungen/Weiterbildung, Beratung und Geräteeinweisungen 
eingebunden. Während in der Ideenphase Kunden oftmals auch bei der Entwicklung 
IT-bezogener Dienstleistungen (Software, Telemedizin) einbezogen wurden, erfolgte 
in der Realisierungsphase eher eine Einbindung bei produktbezogenen Dienstleis-
tungen (Installation, Zertifizierung). 
 
                                            
1040 Vgl. Skiba/ Herstatt (2008), S. 13. 
1041 Vgl. hierzu die Ergebnisse in Kapitel 7.2.2.1 und 7.2.3.1. 
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Kundengruppen 
In Bezug auf die eingebundenen Kundengruppen zeigt sich für beide Phasen, dass 
die Zusammenarbeit in erster Linie mit Ärzten aus Krankenhäusern, niedergelasse-
nen Ärzten sowie Krankenschwestern und Pflegepersonal erfolgte, wobei sich die 
prozentuale Verteilung in den einzelnen Phasen unterscheidet.  
In der Ideenphase wurden Ärzte aus Krankenhäusern sowie Krankenschwestern und 
Pflegepersonal häufiger eingebunden als in der Realisierungsphase (71,1 % (IP) vs. 
61,9 % (RP) bzw. 31,6 % (IP) vs. 26,2 % (RP)). Dagegen wurde in der Realisie-
rungsphase häufiger mit niedergelassenen Ärzten zusammengearbeitet (31,6% (IP) 
vs. 33,3 % (RP)). 
Gestaltungsmerkmale 
Intensität der Kundenintegration 
In beiden Phasen wurden Kunden gleichermaßen intensiv in den Innovationsprozess 
industrieller Dienstleistungen integriert. Der Faktormittelwert liegt bei 4,95 (IP) und 
4,96 (RP). 
Interaktionsformen 
In Bezug auf die Interaktionsformen zeigt sich, dass Kunden in beiden Phasen selten 
innerhalb von Gruppen integriert wurden. Anders als erwartet wurde diese Interakti-
onsform jedoch häufiger in der Realisierungsphase gewählt (Faktormittelwert: 2,64 
(IP) vs. 3,10 (RP)). Dieses Ergebnis erstaunt vor dem Hintergrund, dass diese Form 
der Integration gerade für die Ideenphase als besonders erfolgversprechend gilt.1042 
Allerdings deckt sich dieses Ergebnis mit der Erkenntnis aus den Arbeiten von 
Kirchmann (1994) und Gruner (1997), die beide feststellen, dass die Integration in 
Form von Gruppen in der Praxis eher selten Anwendung findet.1043 
Im Gegenzug dazu ist die persönliche Interaktion in beiden Phasen sehr stark aus-
geprägt. Der Faktormittelwert für die Ideenphase liegt mit 5,75 nur geringfügig unter 
dem Faktormittelwert für die Realisierungsphase 5,82. 
                                            
1042 Vgl. Kapitel 5.2.1 sowie 7.2.2.1.2. 
1043 Vgl. Kirchmann (1994), S. 218 ff.; Gruner (1997), S. 183 f. 
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Merkmale der eingebundenen Kunden 
Hinsichtlich der relevanten Kundenmerkmale zeigt sich für die beiden Phasen ein 
etwas unterschiedliches Bild. 
Während in beiden Phasen wirtschaftlich attraktiven Kunden die höchste Bedeutung 
zukommt (Faktormittelwert: 5,48 (IP) und 5,23 (RP)), wird in der Ideenphase häufiger 
mit Kunden zusammengearbeitet, zu denen eine enge Geschäftsbeziehung besteht 
(Faktormittelwert: 5,09 (IP) vs. 4,99 (RP)). Trendführer werden in beiden Phasen 
vergleichsweise oft eingebunden (Faktormittelwert: 5,04 (IP) und 5,03 (RP)), aller-
dings werden in der Realisierungsphase Trendführer eher eingebunden als Kunden, 
mit denen eine enge Geschäftsbeziehung besteht (Faktormittelwert: 5,03 (Trendfüh-
rer) vs. 4,99 (enge Geschäftsbeziehung)). Kunden mit einer hohen Nutzenerwartung 
werden in beiden Phasen vergleichsweise am seltensten integriert, wobei ihnen in 
der Ideenphase eine höhere Bedeutung zukommt als in der Realisierungsphase 
(Faktormittelwert: 4,84 (IP) und 4,58 (RP)). 
 
Forschungsfrage 3: 
Welche Ziele werden mit der Kundenintegration in den Innovationsprozess industriel-
ler Dienstleistungen verfolgt? 
 
Für die Beantwortung dieser Fragestellung werden ebenfalls die Ergebnisse der Teil-
stichproben Kundenintegration in der Ideenphase und Kundenintegration in der Rea-
lisierungsphase herangezogen.1044 
Die vorliegende Untersuchung bestätigt die Annahme, dass Unternehmen mit der 
Kundenintegration mehrere Ziele verfolgen. Im Fokus stehen dabei vor allem akquisi-
torische Ziele und Effektivitätsziele. Effizienzziele sind hingegen von untergeordneter 
Bedeutung.1045 
Eine differenzierte Betrachtung der Bedeutung der einzelnen Ziele zeigt, dass diese 
je nach Phase unterschiedlich ausgeprägt ist (vgl. Abbildung 12). In der Stichprobe 
                                            
1044 Vgl. Kapitel 7.2.2.1.2 und 7.2.3.1.2. 
1045 Vgl. Kapitel 7.2.2.1.2 und Kapitel 7.2.3.1.2. 
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für die Ideenphase ging es vorrangig um Kundenbindung, dicht gefolgt von der Ent-
wicklung bedarfsgerechter Dienstleistungen, dem besseren Verständnis der Kun-
denbedürfnisse und der Optimierung der Dienstleistungsqualität. Diese Ziele liegen 
von ihrer Bedeutung her recht nah beieinander (Mittelwerte von 6,12 bis 6,00). In der 
Stichprobe für die Realisierungsphase stand hingegen die Entwicklung bedarfsge-
rechter Dienstleistungen an erster Stelle, gefolgt von der Optimierung der Dienstleis-
tungsqualität, der Kundenbindung und dem verbesserten Verständnis der Kunden-
bedürfnisse. Im Vergleich zur Ideenphase unterscheidet sich die Bedeutung dieser 
Ziele für die Realisierungsphase etwas stärker (Mittelwerte von 6,10 bis 5,74). Dem-
nach sind in der Ideenphase akquisitorische Ziele und Effektivitätsziele fast gleichbe-
deutend, während für die Realisierungsphase Effektivitätsziele von größerer Bedeu-
tung sind. Für beide Phasen gilt, dass Effizienzziele, d. h. Zeit- und Kostenvorteile, 
von untergeordneter Bedeutung sind. 
 
Forschungsfrage 4: 
Wie sollte die Integration von Kunden in den einzelnen Phasen des Innovationspro-
zesses industrieller Dienstleistungen gestaltet werden? 
 
Die Zusammenhangsanalysen zwischen den betrachteten Gestaltungsvariablen und 
der definierten Zielgröße geben Aufschluss über diese zentrale Forschungsfrage.1046 
Dabei ist eine differenzierte Betrachtung der Ideen- und Realisierungsphase vorzu-
nehmen. 
Ideenphase 
Die Ergebnisse der Zusammenhangsanalysen in Kapitel 7.2.2.2 zeigen, dass in der 
Ideenphase grundsätzlich eine intensive, persönliche Interaktion mit wirtschaftlich 
attraktiven Kunden sowie Kunden, die dem Trend voraus sind, die eine hohe Nut-
zenerwartung haben und zu denen eine enge Geschäftsbeziehung besteht, positiv 
auf die Erreichung der spezifischen in dieser Phase verfolgten Ziele wirkt. 
                                            
1046 Vgl. Kapitel 7.2.2.2 und 7.3.2.2. 
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In dieser Phase kommt der persönlichen Interaktion mit Abstand die größte Bedeu-
tung zu (0,724***), gefolgt von der Zusammenarbeit mit Trendführern (0,614***) und 
Kunden mit einer hohen Nutzenerwartung (0,546***). Von mittlerer Bedeutung sind 
die Intensität der Zusammenarbeit (0,443***) sowie die Einbindung von wirtschaftlich 
attraktiven Kunden (0,436***). Der Zusammenarbeit mit Kunden, zu denen eine enge 
Geschäftsbeziehung besteht, ist in dieser Phase vergleichsweise von geringster Be-
deutung (0,384***). 
Über die Bedeutung der Zusammenarbeit mit Kunden innerhalb von Gruppen kann 
im vorliegenden Fall keine Aussage getroffen werden. 
Realisierungsphase 
Die Ergebnisse der Zusammenhangsanalysen in Kapitel 7.2.3.2 zeigen, dass auch in 
der Realisierungsphase grundsätzlich eine intensive persönliche Interaktion mit wirt-
schaftlich attraktiven Kunden sowie Kunden, die dem Trend voraus sind, eine hohe 
Nutzenerwartung haben und zu denen eine enge Geschäftsbeziehung besteht, posi-
tiv auf die Erreichung der spezifischen in dieser Phase verfolgten Ziele wirkt. Anders 
als vermutet hat in dieser Phase aber auch die Zusammenarbeit innerhalb von Grup-
pen einen positiven Einfluss auf die Zielerreichung. 
Von größter Bedeutung ist auch in dieser Phase die persönliche Interaktion 
(0,651***), gefolgt von der Zusammenarbeit mit Trendführern (0,587***) und Kunden 
mit einer hohen Nutzenerwartung (0,574***). Der Zusammenarbeit mit wirtschaftlich 
attraktiven Kunden kommt in der Realisierungsphase eine vergleichsweise höhere 
Bedeutung zu als in der Ideenphase (0,545*** (RP) vs. 0,436***(IP)). Der Intensität 
der Zusammenarbeit kommt in dieser Phase eine mittlere Bedeutung zu (0,427***). 
Von geringerer Bedeutung sind die Zusammenarbeit mit Kunden, zu denen eine en-
ge Geschäftsbeziehung besteht (0,369***), sowie die Zusammenarbeit innerhalb von 
Gruppen (0,270***). 
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass je nach Phase des Innovationsprozes-
ses die Ausgestaltung der Kundenintegration unterschiedlich erfolgen sollte, um die 
spezifischen in der jeweiligen Phase verfolgten Ziele erreichen zu können. Ungeach-
tet dessen kommt der persönlichen Interaktion sowie der Zusammenarbeit mit Lead 
Usern in beiden Phasen die größte Bedeutung zu. 
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8.2 Empfehlungen für die Praxis 
Die vorliegende Arbeit hat aufgrund der geringen Stichprobengröße lediglich explora-
tiven Charakter. Dennoch lassen sich aus den empirischen Ergebnissen Tendenz-
aussagen als Handlungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis ableiten. Diese 
richten sich im vorliegenden Fall an deutsche Medizintechnikunternehmen. 
Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass die Bedeutung und das Potenzial von 
Kunden für die Entwicklung industrieller Dienstleistungen von vielen Unternehmen 
bereits erkannt wurden. Dennoch stellt die erfolgreiche Umsetzung eine Herausfor-
derung dar, die in der Praxis oftmals noch nicht bewältigt wurde. Häufig fehlt es an 
den erforderlichen Ressourcen und strukturellen Voraussetzungen. 
Dies mag u. a. daran liegen, dass die meisten deutschen Medizintechnikunterneh-
men – oftmals kleine und mittlere Unternehmen – stark ingenieurs- und technikge-
trieben sind und vorwiegend auf die Produktentwicklung fokussieren. Die Entwick-
lung und Etablierung industrieller Dienstleistungen spielt häufig nur eine untergeord-
nete Rolle und erfolgt meist nebenbei. Unternehmen, die sich erfolgreich im Markt 
durchsetzen und vom Wettbewerb abgrenzen wollen, müssen sich jedoch verstärkt 
dem Geschäftsfeld industrieller Dienstleistungen widmen. Dabei ist es von entschei-
dender Bedeutung, neue industrielle Dienstleistungen gemeinsam mit den Anwen-
dern zu entwickeln, um so den spezifischen Anforderungen und Herausforderungen 
der Branche Rechnung tragen zu können.1047 Hierfür ist es erforderlich, zunächst die 
dafür notwendigen Rahmenbedingungen zu schaffen. Dies setzt voraus, dass ein 
strukturierter, systematischer Innovationsprozess für industrielle Dienstleistungen 
etabliert wird, der den spezifischen Anforderungen der Entwicklung gerecht wird. 
Ferner sind die erforderlichen Ressourcen sowie qualifiziertes Personal für die Identi-
fikation und Integration geeigneter Innovationspartner notwendig. 
Grundsätzlich können Kunden in allen Phasen des Innovationsprozesses wertvollen 
Input liefern. Wie in der vorliegenden Arbeit gezeigt werden konnte, sollte die konkre-
te Ausgestaltung der Zusammenarbeit mit Kunden aber je nach Phase des Innovati-
onsprozesses unterschiedlich und unter Berücksichtigung der jeweils verfolgten Ziele 
erfolgen. 
                                            
1047 Vgl. hierzu Kapitel 6.1. 
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In Bezug auf die identifizierten Gestaltungsmerkmale hat sich die persönliche Inter-
aktion mit Lead Usern sowohl für die Ideen- als auch für die Realisierungsphase als 
besonders wichtig herausgestellt. Die weiteren Gestaltungsmerkmale (Intensität, 
wirtschaftliche Attraktivität und enge Geschäftsbeziehung) unterscheiden sich in ihrer 
Bedeutung je nach betrachteter Phase des Innovationsprozesses. Der Zusammen-
arbeit innerhalb von Gruppen kommt in der Realisierungsphase zwar nur eine ver-
gleichsweise geringe Bedeutung zu, dennoch konnte hier ein positiver Zusammen-
hang zum Erfolg der Kundenintegration nachgewiesen werden. 
Analysiert man den Zusammenhang zwischen der Art der zu entwickelnden Dienst-
leistung und dem Zeitpunkt der Kundenintegration, so lassen sich auch hier Unter-
schiede erkennen. Für die Entwicklung subjektbezogener Dienstleistungen erscheint 
eine Integration von Kunden sowohl in der Ideen- als auch in der Realisierungsphase 
als sinnvoll. Bei der Entwicklung IT-bezogener Dienstleistungen (Software, Teleme-
dizin) erfolgt die Zusammenarbeit häufig bereits in der Ideenphase. Bei diesen Ent-
wicklungsprojekten kommt es vor allem darauf an, möglichst früh die grundlegenden 
Anforderungen und Bedürfnisse der Kunden zu identifizieren und zu definieren. Bei 
produktbezogenen Dienstleistungen (Installation, Zertifizierung) werden Kunden da-
gegen häufiger in der Realisierungsphase eingebunden. Hier liegt der Fokus auf der 
Etablierung der Prozesse für die Dienstleistungserbringung unter Berücksichtigung 
möglicher Schnittstellenprobleme mit den materiellen Kernleistungen. 
Hinsichtlich der angewendeten Integrationsmethoden zeigt sich in der vorliegenden 
Untersuchung, dass Kunden in erster Linie mittels einfacher, reaktiver Verfahren ein-
gebunden werden. Um langfristig wettbewerbsfähig sein zu können, sollten Unter-
nehmen proaktiven Verfahren zukünftig größere Bedeutung zukommen lassen. 
Bezüglich der eingebundenen Kundengruppen konnte gezeigt werden, dass die Zu-
sammenarbeit in erster Linie mit Ärzten aus Krankenhäusern, niedergelassenen Ärz-
ten sowie Krankenschwestern und Pflegepersonal erfolgt. Speziell in der Medizin-
technikbranche ist darauf zu achten, dass die Zusammenarbeit stets unter Berück-
sichtigung der geltenden Compliance-Richtlinien für Forschungs- und Entwicklungs-
tätigkeiten in der Medizintechnik erfolgt, d. h., es muss sichergestellt sein, dass ent-
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geltliche und unentgeltliche Leistungen weder mit Umsatzgeschäften oder Beschaf-
fungsentscheidungen im Zusammenhang stehen noch privaten Zwecken dienen.1048 
 
8.3 Grenzen der Arbeit und weiterer Forschungsbedarf 
8.3.1 Methodische Grenzen der Arbeit 
Wie bei jeder empirischen Arbeit unterliegt auch die vorliegende Untersuchung eini-
gen Einschränkungen, die bei der Interpretation der Ergebnisse zu beachten sind.  
Trotz Prüfung der Objektivität, Validität und Reliabilität beruhen die Angaben der 
Studienteilnehmer sowohl in der qualitativen Voruntersuchung als auch in der quanti-
tativen Hauptuntersuchung auf subjektiven Einschätzungen, so dass hieraus resultie-
rende Verzerrungen der Ergebnisse nicht ausgeschlossen werden können.1049 
Aufgrund der geringen Stichprobengröße insgesamt sowie für die jeweiligen Teil-
stichproben weist die vorliegende Untersuchung explorativen Charakter auf. Folglich 
können lediglich Tendenzaussagen für die Gestaltung der Kundenintegration getrof-
fen werden. Ferner ergeben sich hieraus einige methodische Restriktionen: 
Im Rahmen der Messung der Konstrukte konnte keine ausreichende Diskriminanz-
validität zwischen den Faktoren bestätigt werden. Da sich die Abgrenzungsproblema-
tik in den Datensätzen zur Ideen- und Realisierungsphase unterschiedlich verhält, ist 
zu vermuten, dass die unzureichende Diskriminanzvalidität stichprobenbedingt ist. 
Die Ergebnisse der multiplen Regressionsanalysen (Kapitel 7.2.2.2 und 7.2.3.2) wei-
sen sowohl für die Ideen- als auch für die Realisierungsphase auf Multikollinearität 
der Variablen hin. Hierbei könnte es sich ebenfalls um ein stichprobenbedingtes 
Problem handeln,1050 oder aber um ein Problem der Modellspezifikation. 
Aufgrund der identifizierten Multikollinearität der Variablen konnte auf Basis der re-
gressionsanalytischen Ergebnisse keine verlässliche Beurteilung der Hypothesen 
vorgenommen werden. Stattdessen wurde dem Vorschlag von Hair et al. (2010) ge-
folgt und die Korrelation nullter Ordnung zwischen den jeweiligen unabhängigen und 
                                            
1048 Vgl. hierzu BVMed (1997), S. 3. 
1049 Vgl. Bachmann (2009), S. 96 f. 
1050 Vgl. Auer/ Rottmann (2015), S. 512; Hair et al. (2010), S 200. 
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der abhängigen Variable betrachtet. Eine simultane Betrachtung der verschiedenen 
Gestaltungsvariablen war somit nicht möglich. 
 
8.3.2 Weiterer Forschungsbedarf 
Um den zuvor aufgezeigten Restriktionen begegnen zu können, ist eine Wiederho-
lung der empirischen Untersuchung anhand einer großzahligen Stichprobe erforder-
lich. Auf diese Weise können sowohl die unzureichende Diskriminanzvalidität als 
auch die Multikollinearität der Variablen überprüft werden. Ferner könnte in diesem 
Zusammenhang auch sichergestellt werden, dass das hier entwickelte Modell nicht 
ausschließlich für die vorliegenden Datensätze Gültigkeit besitzt.1051 
Auf Basis einer größeren Stichprobe könnte zudem eine differenzierte Betrachtung 
hinsichtlich der Dienstleistungsanbieter vorgenommen werden. Es ist anzunehmen, 
dass sich Unterschiede in der Ausgestaltung der Kundenintegration erkennen lassen, 
je nachdem, ob es sich um herstellerunabhängige Dienstleistungsanbieter oder um 
Hersteller medizintechnischer Produkte handelt, die Dienstleistungen entweder 
selbst oder über Tochtergesellschaften anbieten. 
Des Weiteren könnte der Innovationsgrad der Dienstleistungsinnovationen als mode-
rierende Variable in die Untersuchung mit einbezogen werden. 
In der vorliegenden Untersuchung wurde der Fokus auf die deutsche Medizintechnik-
branche gerichtet. Als weiterer Forschungsansatz wäre eine Ausweitung der Analyse 
auf die Medizintechnikbranche allgemein oder vergleichend zu den Global Playern 
USA und Japan denkbar, um beispielsweise länderspezifische Unterschiede zu iden-
tifizieren, die in Abhängigkeit von den jeweiligen Gesundheitssystemen variieren 
können.  
In der vorliegenden Arbeit wurde die Integration von Kunden in die Ideen- und Reali-
sierungsphase analysiert. Eine Untersuchung der Konzeptionsphase wurde nicht 
vorgenommen. Ausschlaggebend hierfür waren die Ergebnisse der qualitativen Vor-
untersuchung1052 sowie der Arbeiten von Schulteß et al. (2010), Alam (2002) und 
Lüthje (2000), die aufzeigten, dass Kunden nur selten in der Konzeptionsphase ein-
                                            
1051 Vgl. Homburg/ Giering (1996b), S. 13. 
1052 Vgl. Kapitel 6.2.2. 
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gebunden werden.1053 Für die vorliegende Arbeit erschien die Untersuchung dieser 
Phase wenig zielführend, da zunächst herausgefunden werden sollte, wie Kunden 
derzeit in den Innovationsprozess industrieller Dienstleistungen eingebunden wer-
den. Nichtsdestotrotz hat die Konzeptionsphase einen wesentlichen Einfluss auf den 
Markterfolg neuer Dienstleistungen. Umso mehr verwundert das Ergebnis, dass 
Kunden in dieser Phase nur selten integriert werden.1054 Möglicherweise sind den 
Unternehmen die Kosten der Kundenintegration sowie das Risiko des Wissensab-
flusses zu hoch,1055 oder es fehlt ihnen an konkreten Methoden zur Kundenintegrati-
on in dieser Phase.1056 Vielleicht liegt es aber auch daran, dass Unternehmen die 
Integration von Kunden vor allem zu Beginn und zu Ende des Innovationsprozesses 
als entscheidend erachten.1057 Zukünftige Forschungsarbeiten könnten an diesem 
Punkt ansetzen und die Konzeptionsphase in die Untersuchung mit einbeziehen. 
Die meisten Arbeiten, wie auch die vorliegende, betrachten die Integration von Kun-
den aus dem Blickwinkel der anbietenden Unternehmen, nicht jedoch aus Perspekti-
ve der Kunden. Um jedoch umfassende Aussagen hinsichtlich der erfolgreichen Ge-
staltung der Kundenintegration treffen zu können, erscheint es sinnvoll und notwen-
dig, im nächsten Schritt die Aussagen aus Herstellersicht der Kundensicht gegen-
überzustellen (dyadischer Untersuchungsansatz).1058 In diesem Zusammenhang wä-
re es auch möglich, die Motivation der Kunden, an der Entwicklung neuer industriel-
ler Dienstleistungen mitzuwirken, zu hinterfragen, um dementsprechend die richtigen 
Anreize für die Zusammenarbeit setzen zu können. 
Bisherige Forschungsarbeiten zu industriellen Dienstleistungsinnovationen fokussie-
ren oftmals nur auf eine bestimmte Branche – vorwiegend auf die Finanzdienstleis-
tungsbranche. Dementsprechend sind die Untersuchungsmodelle meist branchen-
spezifisch ausgerichtet. Auch die Operationalisierung der Gestaltungsvariablen vari-
iert in den Forschungsarbeiten, wodurch die resultierenden Ergebnisse nur bedingt 
miteinander vergleichbar und auf andere Branchen übertragbar sind. Die vorliegende 
Untersuchung versucht diesem Kritikpunkt Rechnung zu tragen. Die Konzeption des 
Untersuchungsmodells sowie die Operationalisierung der betrachteten Variablen er-
                                            
1053 Vgl. Schulteß et al. (2010), S. 6509; Alam (2002), S. 256; Lüthje (2000), S. 113 ff. 
1054 Vgl. Schulteß et al. (2010), S. 6508 f. 
1055 Vgl. Schulteß et al. (2010), S. 6515. 
1056 Vgl. Lüthje (2000), S. 114 f. 
1057 Vgl. Alam (2002), S. 256. 
1058 Vgl. hierzu bspw. auch Reichart (2002), S. 285. 
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folgten branchenunabhängig mit dem Ziel der Generalisierbarkeit und Übertragbar-
keit auf andere Branchen. Diese gilt es jedoch im Rahmen weiterer Forschungsarbei-
ten zu überprüfen. 
Für den Untersuchungszweck der vorliegenden Arbeit wurde die Erreichung der spe-
zifischen mit der Kundenintegration verfolgten Ziele als geeignetes Beurteilungskrite-
rium für den Erfolg der Kundenintegration gesehen. Nichtsdestotrotz gilt die Steige-
rung des Innovationserfolgs nach wie vor als übergeordnetes Ziel der Kundenintegra-
tion.1059 Ziel weiterer Forschungsarbeiten könnte sein, den Zusammenhang zwischen 
dem Kundenintegrationserfolg – in Abhängigkeit von der Ausgestaltung der Zusam-
menarbeit – und dem Innovationserfolg zum Beispiel im Rahmen eines Strukturglei-
chungsmodells zu untersuchen. 
 
                                            
1059 Vgl. hierzu Wecht (2005), S. 140; Wiedmann/ Pankalla (2009), S. 7; Schuhmacher (2010), S. 83; 
Alam (2002), S. 254. 
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Anhang 
Anhang A: Korrelationen zwischen Zielbedeutung und –erreichung 
 
Ideenphase/ 
Realisierungsphase 
Zielerreichung 
Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3 Ziel 4 Ziel 5 Ziel 6 Ziel 7 Ziel 8 Ziel 9 
Z
ie
lb
ed
e
u
tu
n
g
 
Kundenbindung 0,215          
(Ziel 1) 0,430**          
Image  0,453**         
(Ziel 2)  0,594**         
Kundenbedürfnisse   0,509*        
(Ziel 3)   0,633**        
Marktverständnis    0,102       
(Ziel 4)    0,735**       
Fehlerminderung     0,551**      
(Ziel 5)     0,599**      
Qualität      0,458**     
(Ziel 6)      0,569**     
bedarfsger. Diens-
tleistung 
       
0,384* 
   
(Ziel 7)       0,559**    
F&E-Kosten        0,523**   
(Ziel 8)        0,718**   
Zeitersparnis         0,617** 
(Ziel 9)                 0,835** 
** auf dem 0,01 Niveau signifikant; * auf dem 0,05 Niveau signifikant 
Tabelle A 30: Korrelationen zwischen Zielbedeutung und Zielerreichung  
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Anhang B: Korrelationen der Zielbedeutung und der Zielerreichung für die 
Ideenphase 
 
Zielbedeutung 
Ideenphase Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3 Ziel 4 Ziel 5 Ziel 6 Ziel 7 Ziel 8 Ziel 9 
Kundenbindung 
(Ziel 1) 
                  
Image 
(Ziel 2) 
0,624**          
Kundenbedürfnisse 
(Ziel 3) 
0,308 0,526**         
Marktverständnis 
(Ziel 4) 
0,515** 0,439** 0,487**        
Fehlerminderung 
(Ziel 5) 
0,333* 0,318 0,512** 0,576**       
Qualität 
(Ziel 6) 
0,345* 0,489** 0,437** 0,348* 0,674**      
bedarfsgerechte Dienst-
leistung 
(Ziel 7) 
0,307 0,487** 0,513** 0,520** 0,423** 0,561**     
F&E-Kosten 
(Ziel 8) 
0,450** 0,527** 0,348* 0,393* 0,294 0,170 0,360*    
Zeitersparnis 
(Ziel 9) 
0,503** 0,515** 0,283 0,339* 0,244 0,327* 0,225 0,715**   
** auf dem 0,01 Niveau signifikant; * auf dem 0,05 Niveau signifikant 
 
Zielerreichung 
Ideenphase Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3 Ziel 4 Ziel 5 Ziel 6 Ziel 7 Ziel 8 Ziel 9 
Kundenbindung 
(Ziel 1) 
                  
Image 
(Ziel 2) 
0,628**          
Kundenbedürfnisse 
(Ziel 3) 
0,299 0,718**         
Marktverständnis 
(Ziel 4) 
0,369* 0,519** 0,475**        
Fehlerminderung 
(Ziel 5) 
0,367* 0,528** 0,578** 0,462**       
Qualität 
(Ziel 6) 
0,488** 0,585** 0,636** 0,544** 0,712**      
bedarfsgerechte Dienst-
leistung 
(Ziel 7) 
0,439** 0,506** 0,569** 0,322* 0,574** 0,717**     
F&E-Kosten 
(Ziel 8) 
-0,105 -0,201 -0,053 -0,151 0,347* 0,167 0,251    
Zeitersparnis 
(Ziel 9) 
0,198 -0,003 -0,070 0,103 0,380* 0,449** 0,238 0,633**   
** auf dem 0,01 Niveau signifikant; * auf dem 0,05 Niveau signifikant 
 
Tabelle B 31: Korrelationen der Zielbedeutung und der Zielerreichung (Ideenphase) 
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Anhang C: Korrelationen der Zielbedeutung und der Zielerreichung für die  
  Realisierungsphase  
 
Zielbedeutung 
Realisierungsphase Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3 Ziel 4 Ziel 5 Ziel 6 Ziel 7 Ziel 8 Ziel 9 
Kundenbindung 
(Ziel 1) 
                  
Image 
(Ziel 2) 
0,489**          
Kundenbedürfnisse 
(Ziel 3) 
0,602** 0,592**         
Marktverständnis 
(Ziel 4) 
0,439** 0,413** 0,564**        
Fehlerminderung 
(Ziel 5) 
0,432** 0,294 0,545** 0,745**       
Qualität 
(Ziel 6) 
0,626** 0,429** 0,764** 0,601** 0,675**      
bedarfsgerechte Dienst-
leistung 
(Ziel 7) 
0,542** 0,416** 0,694** 0,597** 0,701** 0,805**     
F&E-Kosten 
(Ziel 8) 
0,455** 0,252 0,552** 0,516** 0,570** 0,606** 0,487**    
Zeitersparnis 
(Ziel 9) 
0,560** 0,342* 0,569** 0,441** 0,565** 0,680** 0,553** 0,802**   
** auf dem 0,01 Niveau signifikant; * auf dem 0,05 Niveau signifikant 
Zielerreichung 
Realisierungsphase Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3 Ziel 4 Ziel 5 Ziel 6 Ziel 7 Ziel 8 Ziel 9 
Kundenbindung 
(Ziel 1) 
                  
Image 
(Ziel 2) 
0,624**          
Kundenbedürfnisse 
(Ziel 3) 
0,630** 0,604**         
Marktverständnis 
(Ziel 4) 
0,461** 0,447** 0,551**        
Fehlerminderung 
(Ziel 5) 
0,451** 0,467** 0,546** 0,413**       
Qualität 
(Ziel 6) 
0,493** 0,623** 0,704** 0,581** 0,756**      
bedarfsgerechte Dienst-
leistung 
(Ziel 7) 
0,520** 0,650** 0,738** 0,502** 0,636** 0,876**     
F&E-Kosten 
(Ziel 8) 
0,131 0,240 0,304 0,127 0,385* 0,469** 0,430**    
Zeitersparnis 
(Ziel 9) 
0,399** 0,335* 0,408** 0,230 0,411** 0,553** 0,479** 0,651**   
** auf dem 0,01 Niveau signifikant; * auf dem 0,05 Niveau signifikant 
Tabelle C 32: Korrelation der Zielbedeutung und der Zielerreichung (Realisierungsphase) 
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